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Od Redakcji
Szanowny Czytelniku,

oddajemy do Twoich rgk kolejny numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie”. Zeszyt jest zbiorem 18 artykutow. W aktualnym
numerze rozwazania prowadzone sg wokot trzech gtéwnych obszarow: zarzadzania
jednostkami administracji publicznej, zarzadzania kadrami oraz wykorzystania
narzgdzi informatycznych w przedsigbiorstwach. Przedstawione zagadnienia
koresponduja z aktualnymi i waznymi zagadnieniami ekonomicznymi, jak
zrbwnowazony rozwdj, strategie energetyczne, mobilno$¢, innowacyjnosc,
finansowanie ochrony zdrowia i zarzadzanie kryzysowe. Wskazane w artykulach
praktyki i dziatania w wyr6znionych trzech glownych obszarach zarzadzania
determinuja proces decyzyjny, wplywajac na trafno$¢ i czas podejmowania
decyzji. Wszystkie artykuly oprécz czedci teoretycznej zawieraja badania
empiryczne autorow, co pozwala na weryfikacje omawianych zagadnien
w praktyce. Wielu autorow reprezentuje praktyke gospodarcza, co przeklada sie na
mocne osadzenie prezentowanych tresci w faktycznej dziatalnosci organizacji.
Mamy nadzieje, ze utylitarny charakter wigkszosci artykulow bedzie ciekawg
i inspirujaca lektura zarowno dla przedstawicieli nauki, jak i praktyki gospodarcze;j.

Agata Mesjasz-Lech
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ZARZADZANIE EFEKTYWNOSCIA W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO - GMINA

Monika Chlad, Jakub W. Jaroszynski

Politechnika Czg¢stochowska
Wydziat Zarzadzanie

Streszczenie: Samorzad terytorialny po zmianach ustrojowych w Rzeczpospolitej
Polskiej nabral znaczenia bardziej kompleksowego organu wiadzy administracyjne;.
Wejscie Polski do UE sprawilo, Zze rozwdj gminy zostal bardziej ujednolicony
i zmodernizowany poprzesz $rodki funduszy unijnych, szkolenia itp. Dzialania te
pozwolity na poprawe efektywnosci w sektorach, do ktérych gmina ma najwigcej
wplywow 1 mozliwosci rozwoju poprzez wprowadzanie zmian administracyjnych
i personalnych. Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty efektywnoéci na przyktadzie
gminy jako podstawowego organu samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny, efektywnos$¢, gmina, innowacje, organizacje

Wprowadzenie

Samorzad terytorialny to organ administracji publicznej na okreslonym teryto-
rium, a zarazem spolecznos¢ lokalna o charakterze korporacyjnym, do ktorej przy-
nalezy si¢ z mocy prawa. Samorzad terytorialny jest zbudowany w oparciu
0 zasad¢ decentralizacji i posiada osobowo$¢ prawna, zagwarantowana przez kon-
stytucje. Wykonujac istotne zadania publiczne, czyni to we wlasnym imieniu i na
wlasng odpowiedzialnos¢, poprzez organy stanowiace i wykonawcze. Organy sta-
nowigce samorzadu terytorialnego sg wybierane w wyborach wolnych, powszech-
nych, tajnych, bezposrednich i rownych. Organy te korzystaja z szerokiej autono-
mii w obszarze kompetencji, uprawnien i dysponowania $rodkami, w celu
realizacji dobra wspolnego spotecznosci lokalnej. Podlegaja kontroli administra-
cyjnej, ktorej podstawowym kryterium jest przestrzeganie prawa. Spolecznosci
lokalne majg prawo do wspolpracy z innymi spotecznosciami lokalnymi oraz do
zrzeszania si¢ z nimi. Sg zobowigzane do wykonywania zadan delegowanych przez
wladze centralng, ktorej obowigzkiem jest wspiera¢ samorzad terytorialny w opar-
ciu 0 zasade pomocniczosci'.

Wybor formy realizacji zadan publicznych zalezy w gtownej mierze od charak-
teru jednostki samorzadowej oraz specyfiki i rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci.

! Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalona przez Zgromadzenie
Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjeta przez Naréd w referendum konstytucyjnym w dniu
25 maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej w dniu 16 lipca 1997 r.
(Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483 z p6zn. zm.), art. 16 ust. 2.
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Komunalne jednostki organizacyjne tworzone sa w celu wykonywania zadan sa-
morzadu terytorialnego, zaréwno tych, do ktorych trzeba doptaca¢ z budzetu (nie-
rentownych), jak i tych, ktérych prowadzenie przynosi okreslone zyski (dziatalnosé
zarobkowa). Mimo ze gminy moga prowadzi¢ dziatalno$¢ rentowna, to gtdéwnym
celem ich funkcjonowania jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb lokalnych, a nie
orientacja na zysk. Trzeba pamigtac, ze samorzad terytorialny w Polsce ustanowio-
ny zostat jako podmiot uczestniczacy W sprawowaniu wiadzy i wykonujacy w tym
obszarze zasadnicza cze$¢ zadan publicznych. Podstawa materialng realizacji za-
dan gminy sa zasoby gospodarcze w postaci wtasnego majatku i finanséw (budze-
tu). Z ekonomicznego punktu widzenia obowigzkiem organdéw gminy i zwigzanej
z nimi administracji komunalnej jest dbatos¢ o skuteczne i efektywne ich wykorzy-
stanie, w dobrze pojetym interesie wspdlnoty samorzadowe;?.

Efektywno$¢ jest pojeciem trudnym do zdefiniowania. Ujecie tradycyjnej
efektywnosci jest oparte na kryteriach arbitralnych. Sa one niespojne w rozumieniu
przewagi konkurencyjnej, przyjmuja zatozenia o stabilno$ci, ktore niekoniecznie sg
poprawne, a ponadto nie uwzgledniaja wieclowymiarowej natury efektywnosci.
Poddajac analizie efektywnos¢ w $wietle instytucjonalnej ekonomii, mozna
stwierdzi¢, ze efektywno$¢ oznacza eliminacje kosztow zewngtrznych przy
najmniejszych mozliwych kosztach transakcyjnych.

Syntetyczng miarg dziatania jest stosunek efektu do naktadu rozumiany
najczesciej jako pewien rodzaj efektywnos$ci postrzeganej w kategorii, ktéra
stanowi sktadowa, co przedstawia rysunek 1.

SPRAWNOSC
DZIALANIE
> EFEKTYWNOSC SPOSOB
SKUTECZNOSC
CEL

VCOVZITvV3d

Rysunek 1. Elementy skladowe w najprostszym rozumieniu efektywnosci

Zréodto: Opracowanie whasne

2 s, Zawierucha, O niektérych aspektach funkcjonowania gminy jako jednostki samorzqdu terytorial-
nego, [w:] Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce, red. D. Strahl, Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, nr 1161, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 283 lub M. Kulesza, L. Wegrzyn, Vademecum skutecznego
dziatania w samorzgdzie, Twigger, Warszawa 2006.
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Niektorzy znawcy i eksperci z sektora publicznego twierdza, ze niezbg¢dna jest
restrukturyzacja sektora komunalnego, oparta na koncepcji nowego zarzadzania
publicznego. Kierunki i dziatania, ktore zostana podjg¢te, moga przyczynic si¢ do
poprawy efektywnosci zarzadzania w sektorze komunalnym, a na poziomie przed-
siebiorstw — utatwic restrukturyzacje w réznych obszarach ich dziatalnos$ci. Ustawa
0 gospodarce komunalnej wskazuje, ze organy gminy decydujg o wyborze form
wykonywania zadan. Istotne jest, aby podejmowane decyzje miaty uzasadnienie
ekonomiczne i stuzyty interesom lokalnym. Wtadze oraz samorzadowa administra-
Cja sg zobligowane prawnie do zagwarantowania okreslonych dobr i ustug. W tym
celu mogg wykorzystywaé okreslony zakres instrumentéw prawnych oraz instytu-
cjonalnych®.

Efektywno$¢ w organizacji gminnej

Gospodarka komunalna jednostek samorzadu terytorialnego polega na wyko-
nywaniu zadan na rzecz zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspdlnoty komunalne;j.
Kazdemu szczeblowi samorzadu powierzony zostat ustawowo okreslony zakres
takich zadan — zadania gminy, powiatu i samorzadowego wojewodztwa nie pokry-
wajg si¢ wzajemnie. Gmina, ktora jest podstawowym szczeblem samorzadowym,
posiada najszersze zadania z zakresu zaspokajania potrzeb spotecznych i w zwigz-
ku z tym prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w najszerszym zakresie. Zgodnie z art.
7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym do zadan gminy nalezg
W szczegolnosci sprawy z zakresu:

1) tadu przestrzennego, gospodarki nieruchomosciami, ochrony $rodowiska
i przyrody oraz gospodarki wodnej;

2) gminnych drég, ulic, mostow, placéw oraz organizacji ruchu drogowego;

3) wodociggdéw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania Scie-
kow komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych,
wysypisk i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych, zaopatrzenia w energie
elektryczna i cieplna oraz gaz;

4) dziatalnos$ci w zakresie telekomunikacji;

5) lokalnego transportu zbiorowego;

6) ochrony zdrowia;

7) pomocy spotecznej, w tym o$rodkow i zaktadow opiekunczych;

8) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej;

9) gminnego budownictwa mieszkaniowego;

10) edukacji publicznej;

11) kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz ochrony
zabytkow 1 opieki nad zabytkami;

12) kultury fizycznej i turystyki, w tym terenow rekreacyjnych i urzadzen sporto-
wych;

13) targowisk i hal targowych;

14) zieleni gminnegj;

15) cmentarzy gminnych;

8 E. Wojciechowski, Zarzgdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 184-185.
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16) porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli oraz ochrony przeciwpoza-
rowej 1 przeciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania gminnego ma-
gazynu przeciwpowodziowego;

17) utrzymania gminnych obiektéw i urzadzen uzytecznosci publicznej oraz obiek-
tow administracyjnych;

18) polityki prorodzinnej, w tym zapewnienia kobietom w ciazy opieki socjalnej,
medycznej i prawnej”.

Znaczne zmiany w zasadach prowadzenia gospodarki komunalnej wprowadzita
ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, ktoéra weszta w zycie
Z dniem 1 stycznia 2010 r. Ustawa ta przesadzita o tym, ze gospodarka komunalna
moze by¢ prowadzona przez jednostki samorzadu terytorialnego, w formach samo-
rzadowego zaktadu budzetowego lub spotek prawa handlowego. Te dwie struktury
nie wyczerpujg form organizacyjno-prawnych realizacji zadan z zakresu gospodar-
ki komunalnej. Nalezy mocno podkresli¢, ze to organy stanowigce jednostki samo-
rzadu terytorialnego: rady gmin, rady powiatow i sejmiki wojewodztw podejmuja,
w postaci uchwaty, decyzje o wyborze sposobu prowadzenia i form gospodarki
komunalnej. Jednostki samorzadu terytorialnego moga realizowa¢ swoje zadania
z zakresu uzytecznos$ci publicznej i zaspokajania potrzeb zbiorowych wspdlnoty
samorzadowej samodzielnie, jako jednostki organizacyjne finansow publicznych,
w postaci zakladow budzetowych, za posrednictwem spotek prawa handlowego
badz wykorzystujac cywilnoprawne formy realizacji zadan gospodarczych> W tym
ostatnim przypadku jednostki samorzadu terytorialnego moga powierzac te zadania
w drodze umowy cywilnoprawnej osobom fizycznym, osobom prawnym lub jed-
nostkom organizacyjnym nieposiadajacym osobowosci prawnej. Przy zawieraniu
tych uméw, zgodnie z dyspozycja ustawy o gospodarce komunalnej, muszg by¢
uwzgledniane przepisy ustawy o finansach publicznych.

Tabela 1. Parametry struktury organizacyjnej

Parametr Charakteryzowane elementy

specjalizacja stanowisk i komorek organizacyjnych, specjalizacja rol, wyksztatcenia

specjalizacja i zawodow, specjalizacja funkcji

rozpigtos$¢ kierowania, liczba szczebli kierowania, system jedno- i wieloliniowy, struk-
hierarchia [tury ptaskie i wysmukle, proporcje stanowisk kierowniczych, pomocniczych
i wykonawczych

liczba i zakres decyzji podejmowanych na kazdym szczeblu i stanowisku kierowni-
centralizacja [czym, autonomia decyzyjna poszczegdlnych czeSci organizacji, zroznicowanie centrali-
zacji w roznych czesciach organizacji, informacyjne wspomaganie decydentéw

liczba regut formalnych, sposéb formalizacji (zapisu), zakres procedur i procesow,
formalizacja |objetych formalizacja, rygorystycznos¢ i szczegdtowosc¢ przepisow, przejawy biurokra-
tyzmu

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: G.Les$niak-Lebkowska, M. Romanowska,
M. Trocki, Struktury dziatalnosci gospodarczej [W:] Podstawy organizacji i zarzqdzania, red.
M. Romanowska, Difin, Warszawa 2002.

# Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym (Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95 z p6zn. zm.).
® 7. Grzymata, Restrukturyzacja sektora komunalnego w Polsce. Aspekty organizacyjno-prawne
i ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 285.
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Im bardziej uktad komorek i powigzan miedzy nimi jest odzwierciedleniem do-
pasowania organizacji do wymogoéw otoczenia, wyodrebnione elementy (dziaty,
wydziaty, departamenty) maja jasno okres$lone cele do realizacji, ktore sg zapisane
np. w strategii czy dokumentach prawnych, tym bardziej sposob realizacji tych
celow jest wsparty wiasnie przez konkretne uktady — hierarchig, odpowiedni po-
ziom specjalizacji i efektywniej mozna realizowa¢ zadania organizacji.

Polityka rozwoju ukierunkowan komunalnych

Polityka rozwoju stanowi jeden z elementéw zarzadzania w samorzadzie.
Obejmuje ona przede wszystkim jego planowanie (o czym szeroko ponizej). Inne
wazne dzialanie na rzecz rozwoju zwigzane jest z tzw. marketingiem terytorialnym.
Jego istotg jest pozyskiwanie dla gminy inwestoréw, ktorzy powinni tworzy¢ nowe
miejsca pracy, oraz promowanie gminy w celu przyciagnigcia turystow. Odrebnym
istotnym elementem marketingu sa dzialania majace na celu przekonanie samych
mieszkancdéw, by nie emigrowali — wymaga to m.in. wysitkow ukierunkowanych
na budowanie poczucia wspélnoty i lokalnego patriotyzmu®.

Od wielu lat w jednostkach samorzadowych podejmowane sa zmiany,
aczasami eksperymenty o charakterze strukturalnym, instytucjonalnym
i funkcjonalnym, na rzecz lepszego gospodarowania (zarzadzania) majatkiem ko-
munalnym i srodkami publicznymi. Dla zapewnienia wyzszej sprawnosci funkcjo-
nowania jednostek komunalnych wtadze lokalne poszukuja réznych rozwigzan
w Kierunku zwigkszenia gospodarnosci, efektywnosci i skutecznos$ci tych podmio-
tow. Sa to bowiem gléwne walory sprawnego dziatania’. W praktyce niektore or-
gany jednostek samorzadowych daza do jak najwigkszej prywatyzacji mienia ko-
munalnego, uzasadniajac takie dziatanie poprawag efektywnosci gospodarki
jednostki samorzadowej. Inng grupe stanowia te organy wiladzy lokalnej, ktore
pewne obszary zadan whasnych powierzajg utworzonym w tym celu jednostkom
organizacyjnym gminy. Do zakresu dziatania gminy nalezy wigkszo$¢ spraw pu-
blicznych o znaczeniu lokalnym, m.in.: z zakresu tadu przestrzennego, gospodarki
terenami i ochrony srodowiska, zieleni gminnej, wodociggdéw, zaopatrzenia w wo-
de i kanalizacji, drog gminnych i ulic, utrzymania czystosci i porzadku, a takze
kultury, pomocy spotecznej, o$wiaty, ochrony zdrowia i innych. Gmina, aby sku-
tecznie zaspokoi¢ potrzeby lokalnych mieszkancoéw i utrzymac tad, zobligowana
jest do tworzenia jednostek organizacyjnych, ktore beda zajmowaty si¢ ww. spra-
wami. Wyodrgbnionymi strukturalnie jednostkami organizacyjnymi gminy sa jed-
nostki budzetowe, zaktady budzetowe, gospodarstwa pomocnicze oraz przedsig-
biorstwa komunalne. Zasady tworzenia jednostek wyodrgbnionych finansowo
i organizacyjnie sg doktadnie okreslone w przepisach wykonawczych do prawa
budzetowego. Jednostki te posiadaja wlasny budzet i dofinansowywane sg wytacz-

® B. Kozuch, Skuteczne wspéldziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, Monografie
i Studia Instytutu Spraw Publicznych, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2011, s. 109-134.

T Sieci miedzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, red.
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 10.
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nie poprzez dotacje z budzetu gminnego®. Kierowane sg organizacyjnie przez po-
wotywanych kierownikéw jednostek. O strukturze gminy informuje jej statut. To
z niego wynika, ze wszystkie jednostki zwigzane z budzetem gminy tacznie tworza
jej strukturg. Regulamin organizacyjny zawiera informacje dotyczace jednostek
organizacyjnych gminy. Jednostki te funkcjonujg bezposrednio przy organach wia-
dzy wykonawczej gminy. Cata odpowiedzialnos¢ za formy organizacyjne jedno-
stek i ich charakter spoczywa na zarzadzie gminy, gdyz to on powinien zastanowié¢
sig, jakie rozwigzania organizacyjne sa najlepsze dla gminy. Analizujac strukture
organizacyjna, nalezy takze zwroci¢ uwage na strukturg stanowisk pracy w gminie.
Jak juz wczesniej wspomniano, w sktad gminy wchodzg referaty i zespoty. Liczba
i charakter tych zespotow zalezne sg 0d iloéci spraw danego rodzaju wystepujacych
w danej gminie. Referatami obligatoryjnymi sa dwa podstawowe, tj. referat organi-
zacyjny i referat finansowy. Réznorodno$¢ w zakresie stanowisk powinna by¢ do-
stosowana indywidualnie do potrzeb kazdej gminy i powinna by¢ okreslona szcze-
gotowo w regulaminie gminy. Wigkszo$¢ stanowisk samodzielnych w gminie
podporzadkowanych jest wojtowi badz sekretarzowi, natomiast stanowiska Kie-
rownicze podlegaja radzie gminy. Kierownicy samodzielnych jednostek organiza-
cyjnych, tj. kierownik Gminnego Osrodka Kultury, kierownik Gminnego O$rodka
Pomocy Spotecznej itd., podporzadkowani sg zarzadowi. Kazda gmina w okreslo-
ny sposob tworzy schemat organizacyjny urzedu, zachowujac zasady jego budowy
przyjete w regulaminie oraz dbajac, aby byt przejrzysty, a podziat zadan i odpo-
wiedzialnosci byt sprawiedliwy. Konstruujac taki schemat i dokonujac podziatu
stanowisk, gmina musi pamigta¢, aby uwzgledni¢ przede wszystkim potrzeby
mieszkancow, czyli realizowac konkretne okre$lone cele — dziata¢ skutecznie. Ak-
tualne rozwiazania, stosowane w jednostkach administracji publicznej sztywne
struktury organizacyjne, specjalizacja zadaniowa — utrudniajg czg¢sto wykonanie
zadan, przyczyniaja si¢ do wydtuzenia czasu ich realizacji, a tym samym obnizajg
elastycznosc¢ i sprawnos¢ dziatania, podnoszac roéwniez koszty. Przedstawiony opis
organizacji struktury wewnatrz gminy daje obraz ksztaltowania i podzialu zadan
pomigdzy poszczegdlne komorki organizacyjne, jakimi sg referaty i zespoly odpo-
wiadajace za ich realizacje’.

Oczekiwania spoteczne wobec sektora publicznego rosna. Dotycza one nie tyl-
ko tradycyjnie przypisywanej panstwu funkcji regulacyjnej i stabilizujacej, ale ak-
tywnej roli panstwa w tworzeniu warunkow rozwoju i ogdélnego dobrobytu spote-
czenstwa. Jednym z narzgdzi stosowanych do realizacji celow polityk publicznych
jest pomoc publiczna. Efektywnos$¢ jej wykorzystania jest zagadnieniem niezwykle
waznym i to co najmniej z dwoch podstawowych powoddéw. Pierwszy wigze si¢
z powszechnag presja na bardziej ekonomiczne wydatkowanie ograniczonych $rod-
kéw publicznych, czego wyrazem jest zapoczatkowany w potowie XX wieku nurt
nowego zarzagdzania publicznego. W jego ramach glosno artykutuje sie¢ potrzebe
wprowadzenia w sektorze publicznym rozwigzan bardziej efektywnych ekono-

8 Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (Dz.U. 1997 nr 9 poz. 43 z p6zn. zm.).
® M. Sadowy, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa komunalnego, Wyzsza Szkota Finansow
i Zarzadzania, Siedlce 2010, s. 75.
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micznie i organizacyjnie. Po drugie, pomoc publiczna zawsze trafia tylko do wy-
branych i oznacza oddzialywanie na konkurencj¢ i wymian¢ handlowg, a zatem
udzielajac pomocy publicznej, nalezy rozwazy¢ jej potencjalny negatywny wptyw
na rynek™. Badanie efektywnosci pomocy publicznej zawiera element bilansowa-
nia pozytywnych inegatywnych efektow jej udzielania. Ponadto jest zabiegiem
ztozonym, gdyz uwzglednia nie tylko efektywnos$¢ ekonomiczng, ktora mozna wy-
razié W jednostkach pienigznych, ale takze tzw. efektywnos¢ spoteczna™. Jedna-
kowo wazne jak wzgledy wydajnosci sag wzgledy rownosci i sprawiedliwosci spo-
leczne;.

Tabela 2. Efektywno$¢ rozwigzan organizacyjnych urzedu gminy w kontekscie
pozyskiwania funduszy z UE

Rozwiazania standardowe Rozwiazania efektywne

Wyodrebnienie oddzielnego stanowiska pracy

Przypisanie zadan zwiazanych z pozyskiwa-
niem $rodkéw do réznych stanowisk czgsto przy-
padkowo lub wedhug klucza — ,,on sobie poradzi”.

ds. pozyskiwania funduszy unijnych lub powota-
nie interdyscyplinarnego zespotu osob, ktorych
kompetencje si¢ uzupelniaja, podniesienie spraw-

nos$ci pozyskania srodkow z UE.

Cele powinny by¢ jasno okreslone i zaakcepto-
wane przez wszystkich interesariuszy

danej gminy, co gwarantuje skuteczno$¢ dziatan
— zaspokojenie potrzeb mieszkancow na oczeki-
wanym przez nich poziomie.

Cele sg okreslane w dokumentach strategicz-
nych, ktore nie zawsze odzwierciedlajg oczekiwa-
nia mieszkancow.

Praca zespolowa — wspolpraca interdyscypli-
narna pozwalajaca nawigzaé nowe

relacje, mozliwo$¢ realizacji wspolnych przed-
sigwzi¢¢ z innymi organizacjami, poprawa spraw-
no$ci w pozyskaniu $rodkéw z UE.

Brak pracy zespotowej — kazdy odpowiada za
swoja prace, brak plaszczyzny wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej, brak wiedzy o mozliwo$ciach
realizacji przedsiewzig¢ wspolnych.

Kompetencje lub szkolenia w zakresie pozy-
skiwania $rodkow jako wazny element sukcesu,
pelne zaangazowanie w dzialanie, satysfakcja
z tworzenia czego$ nowego, motywacja do dziata-
nia, podniesienie sprawnosci pozyskania srodkoéw
z UE.

Przypadkowos¢ przydzielenia zadan nie sprzyja
zaangazowaniu, brak §wiadomos$ci nt. wagi $rod-
kéw bezzwrotnych, brak wiary w sukces;

nieche¢ do pozyskania wiedzy dla dodatkowych
obowiagzkdw, brak motywacji do dziatania.

Zr6dto: Opracowanie whasne

Kolejnym bardzo istotnym dla problematyki efektywnosci pomocy publicznej
jest fakt, iz jej udzielanie w panstwach cztonkowskich podlega kontroli na szczeblu
Unii Europejskiej. To Komisja Europejska (a w wyjatkowych sytuacjach takze
Rada) decyduje o dopuszczalnosci pomocy publicznej. Stosowane przez nig kryte-
ria oceny $wiadczg o tym, iz kwestie efektywnego wydatkowania pomocy publicz-
nej nie sg pozostawione wylacznie w gestii panstw cztonkow. Kompleksowa
reforma unijnej polityki pomocy publicznej wzmacnia podejscie gospodarcze

1w, Sonta, Formy wykorzystania mienia komunalnego, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej,
Radom 2010, s. 80.

11 3. Szoltysek, S. Twardg, Establishing of an Objectives Bundle of Modern Supply Chain Manage-
ment. Conditions for Social Logistics Establishment, ,,Polish Journal of Management Studies” 2011,
Vol. 4,s. 23-31.
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w ocenie dopuszczalnosci $rodkéw pomocowych. Tym samym Komisja Europej-
ska zyskuje duzy wplyw na polityke spoleczno-gospodarczg realizowang przez
panstwa czlonkowskie, w ktorych wykorzystuje si¢ pomoc publiczna, takze wtedy,
gdy jest finansowana wylacznie z zasobow krajowych. Celem opracowania jest
ukazanie specyfiki badania skuteczno$ci i efektywnosci pomocy publicznej (pro-
gramow pomocowych i projektow pomocy indywidualnej) oraz rosngcej roli Unii
Europejskiej w tym zakresie na podstawie postulatow wspotczesnego zarzadzania
publicznego oraz analizy praktyki decyzyjnej Komisji Europejskiej.

Podzial zadan, kompetencji, mienia oraz finansow pomiedzy organy witadzy
publicznej uruchomit proces ksztattowania ram prawnych i instytucjonalnych dla
realizacji zadan publicznych przez jednostki samorzadu terytorialnego. Na prze-
ksztatcenia i liczne zmiany w podsektorze samorzagdowym maja wplyw uwarun-
kowania o réznorodnym charakterze, tj. prawnym, politycznym, ekonomicznym
i spotecznym. Zgodnie z regulacjami prawnymi gminy moga wykonywaé zadania
o charakterze uzytecznosci publicznej we wlasnym zakresie badz mogg je powie-
rza¢ podmiotom prywatnym. W pierwszym przypadku petnig role regulatora i ope-
ratora, zas w drugim przechodza na pozycje regulatora i organizatora rynku okre-
slonych ustug. W obu przypadkach na wtadzach gminy ciazy odpowiedzialnos¢ za
$wiadczenie ustug publicznych oraz ich jako$é¢™. Analizujac proces pozyskania
funduszy europejskich w konteks$cie efektywnosci rozwigzan organizacyjnych,
nalezy zwrdci¢ uwage na elementy zawarte w tabeli 2. Przeprowadzono badania
rozwigzan organizacyjnych w gminach wojewddztwa podkarpackiego pod katem
dostosowania do dziatan zwiazanych z pozyskiwaniem i wykorzystaniem funduszy
z UE. W wyniku analizy otrzymanych wynikoéw stwierdzono, ze proces przypisy-
wania zadan do stanowisk pracy byl nieprzemyslany, czgste taczenie zadan z roz-
nych obszarow to bledy popelnione w procesie delegowania uprawnien, ktore po-
wodujg obnizenie sprawnosci i skuteczno$ci pozyskiwania funduszy. Poprawnos¢
rozwigzan organizacyjnych, W szczegdlnosci polegajaca na wydzieleniu samo-
dzielnych stanowisk ds. pozyskiwania $rodkéw, byta skorelowana z liczbg ztozo-
nych wnioskow. W gminach, gdzie wydzielono samodzielne stanowisko i zatrud-
niono mloda osobg, ktora =zostala przeszkolona Ilub wczesniej posiadata
doswiadczenie w pozyskiwaniu funduszy, efektywno$¢ pozyskania srodkow byta
wigksza niz w przypadku, gdy zadania pozyskania srodkéw z UE zostaly dopisane
do stanowisk juz istniejacych, zajmujacych si¢ innymi zadaniami.

Podsumowanie

Na przeksztatcenia i liczne zmiany w podsektorze samorzadowym maja wptyw
uwarunkowania o réznorodnym charakterze, tj. prawnym, politycznym, ekono-
micznym i spotecznym. Zgodnie z regulacjami prawnymi gminy mogg wykonywaé
zadania o charakterze uzytecznosci publicznej we wlasnym zakresie badz mogg je
powierza¢ podmiotom prywatnym. W pierwszym przypadku pehia role regulatora

12.p, Jezowski, Z. Grzymala, Przestanki likwidacji komunalnych zakladéw budzetowych, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”, Zeszyt Naukowy 92, red. K. Kawerska, Szkota Gtowna
Handlowa w Warszawie, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2009, s. 42.
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1 operatora, za$§ w drugim — przechodza na pozycj¢ regulatora i organizatora rynku
okreslonych ustug. W obu przypadkach na wladzach gminy cigzy odpowiedzial-
no$¢ za $wiadczenie ustug publicznych oraz ich jakos¢. Praktyka dowodzi, ze nie-
ktore wladze lokalne, podejmujac decyzje o przeksztatcaniu zaktadu budzetowego
w spoOtke prawa handlowego, sa przekonane, ze jest to najkorzystniejsza forma
zarzadzania majatkiem gminnym.

Niemniej trzeba pamigtaé, ze wybor najkorzystniejszej formy organizacyjnej
musi by¢ rozpatrywany z punktu widzenia konkretnej jednostki samorzadowe;,
zalezy on bowiem od lokalnych uwarunkowan oraz wewnetrznej polityki gospo-
darczej jednostki. Podzial zadafh, kompetencji, mienia oraz finanséw pomiedzy
organy wladzy publicznej uruchomit proces ksztaltowania ram prawnych i instytu-
cjonalnych dla realizacji zadan publicznych przez jednostki samorzadu terytorial-
nego. Dopasowanie konstrukcji organizacyjno-prawnych do charakteru sektora
komunalnego wymaga istnienia réznych form dajgcych jednostkom samorzadu
terytorialnego pewien zakres swobody w wyborze rozwigzan wlasciwych i opty-
malnych w konkretnych warunkach lokalnych. Od czasu wejscia w zycie przepi-
sOw nowej ustawy o finansach publicznych wybor ten zostat ograniczony do jed-
nostki, zaktadu badz spotki. Forma zaktadu budzetowego, mimo swojej utomnosci,
jest dla wtadz lokalnych wygodna w realizacji niektorych zadan publicznych. Po
pierwsze, tworzenie zaktadu i zarzgdzanie nim jest stosunkowo tatwe i uproszczo-
ne w $wietle obowigzujacych przepisow prawa. Po drugie, pozwala na niestosowa-
nie systemu zamowien publicznych, co czesto przyczynia si¢ do szybkiego podje-
cia dziatan, np. naprawa chodnika, jezdni, $ciecie drzewa, uporzadkowanie terenu,
usuniecie szkody, awarii itp.
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PERFORMANCE MANAGEMENT IN LOCAL GOVERMENT
UNITS - COMMUNITY

Abstract: Local government after the political changes in the Polish Republic gained
momentum more comprehensive administrative authority. Polish accession to the EU
made the development of the municipality is more standardized and modernized EU funds
means you support, training, etc. All of these measures to improve the efficiency in the
sectors to which the municipality has the most influence and opportunities by introducing
administrative and personnel changes. The purpose of this article is to present the essence
of efficiency on the example of a basic local government body.

Keywords: local government, efficiency, municipality, innovation, organizations
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ROLA DOTACJI CELOWYCH Z BUDZETU GMINY
W KONTEKSCIE ROZWOJU KLUBOW SPORTOWYCH
W MALYCH MIEJSCOWOSCIACH

Patrycja Chrzanowska

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Podstawowym celem niniejszego artykutu jest ocena roli dotacji z budzetu
jednostek samorzadu terytorialnego w kontekscie rozwoju klubow sportowych w matych
miejscowosciach. Do realizacji celu niezbedny byt teoretyczny zarys pojecia dotacji
celowych oraz okreslenie roli wtadzy publicznej w promowaniu sportu. W drugiej czesci
artykutu zobrazowano na przyktadzie dwoch klubow sportowych rolg dotacji celowych
we wspieraniu rozwoju klubéw sportowych.

Stowa kluczowe: kluby sportowe, budzet, samorzad terytorialny, dotacje celowe

Wprowadzenie

Wspieranie rozwoju klubow sportowych jest szczeg6lnie istotne z punktu wi-
dzenia matych miast i wsi, poniewaz bardzo czesto zdarza sie, ze taki klub stanowi
dla lokalnej spotecznosci jedyng forme aktywnos$ci — nie tylko stricte sportowej, ale
przede wszystkim spotecznej. W takiej sytuacji nalezy zatem doktada¢ wszelkich
staran, aby miatl on mozliwo$¢ rozwijania si¢ i zaspokajania potrzeb spoteczno-
kulturalnych mieszkancéw. Jednym ze sposobow pozyskania $rodkéw finanso-
wych na rozwdj klubu sportowego jest znalezienie sponsordw, czy nawet sponsora
tytularnego. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz z reguty te mate spotecznosci
s3 ubozsze w porownaniu ze spoteczno$ciami wielkomiejskimi. W praktyce ozna-
cza to, iz w przypadku matych miasteczek czy wsi nawigzanie przez klub sportowy
wspolpracy ze sponsorem jest znacznie trudniejsze niz w przypadku wigkszych
miast czy aglomeracji. Dla takich klubéw najczgéciej najwazniejsze wsparcie fi-
nansowe, bedace kluczowym czynnikiem rozwoju, stanowig wlasnie dotacje celo-
we z budzetu gminy.

Rola organéw wiadzy publicznej w promowaniu sportu

W zakresie finansowego wspierania sportu przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego zawsze pojawiaty si¢ liczne problemy, najczesciej konczace si¢ wyrokami
sadoéw administracyjnych. Dlatego tez precyzyjne uregulowanie tej kwestii od stro-
ny prawnej wydawalo si¢ by¢ konieczne. Pierwszym krokiem do takich regulacji
byto wprowadzenie przez ustawodawce art. 2 ust. 3 do ustawy o sporcie kwalifi-
kowanym, na podstawie ktdrego organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorial-
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nego, w drodze uchwaty, okreslat warunki i tryb wspierania rozwoju sportu kwali-
fikowanego. Jednakze wprowadzona zmiana nie rozstrzygneta wszystkich watpli-
wosci, pojawiajacych si¢ w obrebie ustawy o sporcie kwalifikowanym, chociaz
uwzgledniata bardzo wazng — jes§li nie najwazniejszg — kwestig, tj. finansowe
wspieranie klubow sportowych przez jednostki samorzadu terytorialnego. Dlatego
tez zrezygnowano z wprowadzania kolejnych, gruntownych zmian w ustawach
o sporcie kwalifikowanym i o kulturze fizycznej, a zamiast tego rozpoczgto prace
nad takim aktem prawnym, ktory jednoczesnie regulowalby sprawy kultury fizycz-
nej i sportu. Dlatego tez od konca 2008 roku Ministerstwo Sportu i Turystyki roz-
poczeto prace nad zalozeniami do projektu ustawy, a pézniej nad samym projektem
ustawy o sporcie, ktory w 2009 roku wptynat do Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej.

Ostatecznie uchwalona dnia 25 czerwca 2010 r. ustawa o sporcie (uchylajaca
tym samym dotychczas obowiazujace akty prawne: ustawe z dnia 18 stycznia
1996 r. o kulturze fizycznej oraz ustawe z dnia 29 lipca 2005 r. o sporcie kwalifi-
kowanym) w art. 27 ust. 1 jednoznacznie okresla, ze tworzenie warunkow, w tym
organizacyjnych, sprzyjajacych rozwojowi sportu nalezy do zadan wilasnych jed-
nostki samorzadu terytorialnego™, przy czym ustawodawca nie okreslit tego zada-
nia jako obligatoryjnego. Podobny zapis mozna znalez¢é w Konstytucji Rzeczypo-
spolitej Polskiej — zgodnie z art. 68 ust. 4% wladze publiczne wpieraja rozwoj
kultury fizycznej, w szczegolnosci wsrod dzieci i mtodziezy. Warto w tym miejscu
zaznaczy¢, ze samo pojecie ,kultura fizyczna” zostalo zdefiniowane we wspo-
mnianej juz ustawie o sporcie w art. 2 ust. 2. Wskazuje ona, iz na pojecie ,.kultura
fizyczna” skladajg si¢ sport, wychowanie fizyczne, jak i rehabilitacja ruchowa,
przy czym mianem sportu okresla si¢ ,,wszelkie formy aktywnosci fizycznej, ktore
przez uczestnictwo dorazne lub zorganizowane wpltywaja na wypracowanie lub
poprawienie kondycji fizycznej i psychicznej, rozwoj stosunkow spotecznych lub
osiagniecie wynikow sportowych na wszelkich poziomach™.

W mysl ustawy o sporcie organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego
ma prawo, w drodze uchwaly, okres§li¢ warunki oraz tryb finansowania zadania
wlasnego jednostki w obszarze tworzenia wspomnianych wczesniej warunkow
sprzyjajacych rozwojowi sportu, z jednoczesnym wskazaniem celu publicznego,
ktéry jednostka samorzadu terytorialnego zamierza osiagna¢’. Okreslenie trybu
finansowania polega na precyzyjnym ustaleniu procedury przyznawania dotacji
celowej oraz jej rozliczenia. Uchwata podjeta na podstawie art. 27 ust. 2 ustawy
0 sporcie jest aktem prawa miejscowego.

Art. 3 ustawy o sporcie mowi, iz dziatalno$¢ sportowa prowadzona jest najcze-
$ciej w formie klubu sportowego, posiadajacego osobowos¢ prawng. Taki Klub,
zgodnie z postanowieniami art. 28 ust. 1 wspomnianej ustawy, dzialajacy na teryto-

! Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U. 2010 nr 127 poz. 857 z p6zn. zm.).

2 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalona przez Zgromadzenie
Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjeta przez Naréd w referendum konstytucyjnym w dniu
25 maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej w dniu 16 lipca 1997 r.
(Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483 z p6zh. zm.).

® Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U. 2010 nr 127 poz. 857 z pdzn. zm.), art. 2 ust. 1.
*Ibidem, art. 27 ust. 2.
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rium danej jednostki samorzadu terytorialnego i nieprowadzacy dziatalnosci dla
osiagniecia zysku, ma prawo ubiega¢ si¢ o dotacje celowa z budzetu tej jednostki®.
Maja w tym miejscu zastosowania nie tylko przepisy ustawy o sporcie, ale takze
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, w zakresie przyznawa-
nia dotacji celowych podmiotom niezaliczajacym si¢ do sektora finansow publicz-
nych i niedzialajacych w celu osiagniecia zysku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze klub
sportowy ubiegajacy si¢ o dotacj¢ celowa z budzetu jednostki samorzadu teryto-
rialnego obowigzany jest spetni¢ jednoczes$nie dwa warunki (rysunek 1):

— Musi on dziata¢ na obszarze danej jednostki samorzadu terytorialnego.

— Nie moze prowadzi¢ dziatalno$ci w celu osiagniecia zysku.

prowadzenie brak prowadzenia
dziatalnoscina dziatalnosciw celu
obszarze danej JST osiggniecia zysku

dotacjacelowa z

budzetu JST

Rysunek 1. Warunki niezbedne do ubiegania si¢ przez klub sportowy o dota-
cje z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U.
2010 nr 127 poz. 857 z pézn. zm.)

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze o dzialalnosci klubu sportowego na obsza-
rze danej jednostki samorzadu terytorialnego nie §wiadczy miejsce jego zareje-
strowania ani tym bardziej adres siedziby klubu, ale rzeczywiste prowadzenie dzia-
falno$ci na rzecz propagowania sportu i kultury fizycznej na terenie okreslonej
gminy, powiatu czy wojewodztwa. Bez znaczenia jest natomiast forma prawna
danego Klubu sportowego, co w praktyce oznacza, ze o dotacje celowa moga ubie-
gac si¢ zarowno kluby dzialajace w formie stowarzyszen, jak i spotek akcyjnych
czy spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia®.

Art. 28 ust. 2 ustawy o sporcie okresla przyktadowe wykorzystanie dotacji ce-
lowej, przyznanej klubowi sportowemu z budzetu jednostki samorzadu terytorial-
nego. W ramach realizacji celu publicznego taka dotacja moze wedtug ustawodaw-

5 Ibidem, art. 28 ust. 1.
® K. Sawicka, Finansowanie rozwoju sportu z budzetu JST, [w:] Prawne aspekty prywatyzacji,
J. Blicharz, Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2012, s. 251.
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cy zosta¢ przeznaczona migdzy innymi na zakup sprzgtu sportowego czy tez reali-
zacje programéw szkolenia sportowego (rysunek 2)’.

zakup sprzetu
sportowego

finansowanie
stypendiow
sportowych

realizacja programow
szkoleniowych

koszty zwigzane z
korzystaniem z
ohiektéw sportowych

koszty udziatu i
ogranizacji zawodow
sportowych

Rysunek 2. Przykladowe wykorzystanie dotacji celowej przyznanej klubowi
sportowemu z budzetu JST

Zrédlo: Opracowanie na podstawie ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U. 2010
nr 127 poz. 857 z pézn. zm.), art. 28 ust. 2

Mowigc o dziataniach prowadzonych z zamiarem realizacji celu publicznego

z zakresu sportu, warto zastanowi¢ sig¢, jak nalezatoby go rozumieé, poniewaz art.
27 ust. 2 ustawy o sporcie tego nie precyzuje. Jednakze biorgc pod uwage fakt,
iz jest to cel publiczny, mozna zatozy¢, iz musi on stuzy¢ realizacji potrzeb zbio-
rowych®, Zatem formutujac cel publiczny z zakresu sportu, organ stanowiacy
jednostki samorzadu terytorialnego moze wskaza¢ migdzy innymi nastgpujace
zadania:

zwigkszenie dostgpnosci do obiektéw sportowych wsréd mieszkancéw gminy,
poprawa warunkow do uprawiania sportu,

zapewnienie zawodnikom warunkéw koniecznych do wystepowania w okreslo-
nej klasie/lidze rozgrywkowej,

wszechstronne propagowanie sportu i kultury fizycznej wsérod mieszkancow,
pobudzanie inicjatyw spotecznych w zakresie organizowania zawodow, imprez
sportowych oraz rekreacyjnych,

prowadzenie dzialalno$ci integrujacej mieszkancow poprzez wspieranie
aktywnosci sportowe;.

Cele publiczne z zakresu sportu mogg by¢ sformutowane zarowno w sposob

og6lny, jak i bardziej szczegdtowy, jednak pierwszy z nich gwarantuje nieco

" Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz.U. 2010 nr 127 poz. 857 z pozn. zm.), art. 28 ust. 2.
8 C. Kosikowski, Finanse publiczne. Komentarz, LexisNexis, Warszawa 2007, s. 371.
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wigkszg swobode, ponadto nie powoduje pozniejszych problemoéw z wiasciwym
rozliczeniem si¢ przez klub sportowy z przyznanej dotacji.

Dotacje celowe z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego jako
wsparcie dla rozwoju klubow sportowych

Beneficjentami dotacji celowych z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego,
w mysl art. 28 ust.1 ustawy o sporcie sa — jak juz wczesniej wspomniano — Kluby
sportowe, dziatajace na obszarze danej jednostki. Uchwata organu stanowigcego
powinna, oprocz okreslenia trybu i warunkéw przyznania dotacji oraz wskazania
celu publicznego, regulowac takze sposob rozliczenia udzielonej dotacji oraz spo-
so6b kontroli wykonywania zadania. Uwarunkowane jest to zaliczaniem dotacji
celowych dla klubow sportowych do dotacji uwzglednianych w art. 221 ust. 1 i 4
ustawy o finansach publicznych®. Oznacza to, ze wszystkie kwestie nieregulowane
uchwata organu stanowigcego jednostki samorzadu terytorialnego bedzie normo-
wata ustawa o finansach publicznych, w oparciu o art. 221 ust. 3. Do takich kwestii
zaliczac si¢ beda:

— szczegOlowy opis zadania, uwzgledniajacy cel, na jaki zostata przyznana
dotacja, oraz termin jego realizacji;

— ustalenie wysokosci udzielonej dotacji oraz trybu ptatnosci;

— okreslenie terminu wykorzystania dotacji, nie dluzszego jednak niz do
31 grudnia danego roku budzetowego;

— okreslenie sposobu kontroli wykonywania zadania;

— okreslenie terminu i sposobu rozliczenia przydzielonej dotacji;

— okreslenie terminu zwrotu niewykorzystanej czesci dotacji, nie dluzszego niz
terminy zwrotu dotacji regulowane przez art. 251 oraz 252 ustawy o finansach
publicznych®.

W sytuacjach, w ktorych przyznanie dotacji klubowi wyczerpuje znamiona po-
mocy publicznej (zgodnie z art. 107 ust. 1 traktatu z 9 maja 2008 r.
0 Funkcjonowaniu Unii Europejskiej), w tresci uchwat uwzglednia sie¢ rodzaj po-
mocy publicznej oraz odniesienia do przepisow europejskich i krajowych. Jednak-
ze sytuacje, w ktérych udzielenie dotacji klubowi sportowemu jest pomocg pu-
bliczng, nalezg do sporadycznych — np. kiedy klub osigga zyski z wpltywow
z reklam.

Najczesciej spotykanym w praktyce trybem udzielenia dotacji celowych
z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego jest tryb konkursowy, tj. po przepro-
wadzeniu konkursu ofert (wnioskéw) klubow sportowych (ale prawo dopuszcza
takze udzielanie dotacji poza procedura konkursowa). Konkurs musi by¢ ogloszony
w Biuletynie Informacji Publicznej, wlasciwym dla danego urzedu, a takze na stro-
nie internetowej urzedu oraz na tablicy ogtoszen w budynku urzedu, z co najmniej
21-dniowym wyprzedzeniem, tak aby potencjalni oferenci mieli czas na zapozna-

® W. Lachiewicz, Dotacje z budzetu JST dla klubéw sportowych na zadania nieobjete ustawg o dzia-
lzollnos'ci pozytku publicznego i o wolontariacie, dostep: http://ekspertbeck.pl (odczyt: 27.10.2015).
0

Ibidem.
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nie si¢ z warunkami konkursu oraz ztozenie wnioskéw i niezbednych zatacznikow.

Samo ogloszenie o konkursie powinno zawiera¢ takze szczegotowe informacje

dotyczqce kwestii formalnych oraz merytorycznych, w szczegdlnosci:

rodzaje dziatan i zadan podlegajacych dofinansowaniu;

— typy wnioskodawcow uprawnionych do ztozenia oferty;

— formularze wnioskdéw, umow i sprawozdan;

— warunki sktadania oferty;

— informacje o terminie realizacji zadania;

— regulamin;

— informacje o miejscu realizacji zadania (gmina, powiat, wojewodztwo).
Doktadne zapoznanie si¢ z warunkami konkursu oraz jego regulaminem jest

istotne przede wszystkim ze wzgledu na fakt, iz pierwsza ocena, jaka przechodza

zgloszone oferty, jest wlasnie oceng pod katem formalnym. Szczegdlnie ze — jak
mozna przeczyta¢ w raportach NIK — najwiecej uchybien dotyczy wlasnie kwestii
formalnych.

Do najczgéciej popetnianych bteddw mozna zaliczy¢:

— sktadanie ofert na niewlasciwym formularzu — oferta powinna by¢ ztozona na
formularzu stanowigcym zatacznik do rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki
Spotecznej z dnia 15 grudnia 2010 r.;

— niewypelnienie wszystkich niezb¢dnych rubryk w ofercie;

— sktadanie ofert podpisanych przez nieuprawnione osoby — oferta powinna by¢
podpisana przez osoby do tego upowaznione, zgodnie z zapisami w Statucie
i KRS;

— brak okreslenia terminu zwigzania z oferta;

— sktadanie ofert na zadania nie objgte konkursem;

— sktadnie ofert po terminie;

— ustalanie harmonogramu realizacji zadania wykraczajacego poza termin
okreslony w konkursie;

— brak spojnosci pomigdzy danymi z KRS a danymi umieszczonymi w ofercie;

— sktadanie ofert przez podmioty nieuprawnione do startowania w konkursie;

— wnioskowanie o przyznanie dotacji w kwocie wyzszej niz kwota okreslona
W ogloszeniu o konkursie;

— nieprawidtowo sporzadzona kalkulacja kosztow realizacji zadania;

— niekompletne zatagczniki / brak wymaganych zatgcznikow.

O ile niektore z bledow mozna do$¢ szybko skorygowac, poprzez uzupetnienie
oferty, o tyle wigkszo§¢ z nich nie zostawia takiej mozliwosci — jak na przyktad
ztozenie oferty na niewtasciwym formularzu czy po terminie.

Korzystanie z dotacji z budzetu jednostek samorzadu terytorialnego jest szcze-
golnie istotne z punktu widzenia klubow sportowych w matych gminach, szczegol-
nie gminach wiejskich i miejsko-wiejskich. Bardzo czesto zdarza sig, ze taki klub
sportowy jest jedyng forma spotecznej aktywnosci w promieniu kilkunastu kilome-
trow. W przypadku wiekszych czy tez bogatszych gmin pozyskanie funduszy nie-
zbe¢dnych do realizacji celow statutowych klubu sportowego jest znacznie tatwiej-
sze, chociazby ze wzgledu na szerszy dostep do przedsigbiorstw, ktdére moglyby

22



Rola dotacji celowych z budzetu gminy w kontekscie rozwoju klubéw sportowych ...

zosta¢ potencjalnymi sponsorami Klubu, czy tez kluby moga liczy¢ na wigksze
wsparcie ze strony jednostek samorzadu terytorialnego.

Przyktadem takiego klubu sportowego moze by¢ klub pitkarski Piast Gliwice,
ktory bardzo czgsto podawany jest jako wzor wlasciwego zarzadzania klubem. Jest
to wyroznienie tym bardziej szczegdlne, ze dotyczy klubu sportowego, ktory
W okresie przemian ustrojowych i gospodarczych borykat si¢ ze sporymi proble-
mami finansowymi, ktore w konsekwencji doprowadzity do jego powolnego upad-
ku i ostatecznego wycofania w 1993 roku druzyny senioréw z rozgrywek™.
W pozniejszych latach podejmowano proby reaktywacji klubu, az wreszcie w roku
2003 udato si¢ ponownie wprowadzi¢ druzyng Piasta do rozgrywek II ligi. Jednak-
ze niekwestionowanym kluczem do sukcesu finansowego klubu pitkarskiego oka-
zalo si¢ powotanie 1 lipca 2009 r. spotki akcyjnej GKS ,,Piast” SA, w ktorej 66%
udziatow objeto Miasto Gliwice, natomiast pozostale 33% znajduje si¢ w rekach
Stowarzyszenia GKS ,,Piast”*?. Dzigki wsparciu ze strony samorzadu GKS ,,Piast”
SA zajmuje wysokie miejsca w rankingach finansowych i moze pochwali¢ si¢ bar-
dzo dobra ptynnoscia finansowa czy chociazby regularnym wyptacaniem wyna-
grodzenia dla zawodnikow. W roku 2012 dotacja w wysokosci niespeina
10 000 000 ztotych pozwolita klubowi nie tylko na zamknigcie budzetu z dodatnim
wynikiem finansowym, ale takze na budowe nowoczesnego, spetniajacego wszyst-
kie wymagane normy stadionu na 10 tysiecy widzow.

W przypadku matych miejscowosci czesto okazuje sie, ze przyznanie dotacji
celowej z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego jest kwestia przesadzajaca
0 dalszej dziatalno$ci, czy nawet o powstaniu klubu sportowego. Przyktadem ta-
kiego klubu sportowego jest powstaty w maju br. Klub Sportowy Victoria Biata
(wojewodztwo $laskie, powiat ktobucki, gmina Ktobuck). Klub powstat na bazie
amatorskiej druzyny siatkowki, biorgcej udziat w rozgrywkach Amatorskiej Ligi
Siatkowki w Ktobucku. Na poczatku 2015 roku na mocy uchwaty z zebrania zato-
zycielskiego powotano, a nastgpnie zarejestrowano w Krajowym Rejestrze Sado-
wym stowarzyszenie pod nazwa KS Victoria Biata i podjeto dalsze kroki zmierza-
jace do wprowadzenia druzyny do rozgrywek w IV lidze pitki siatkowej mezczyzn.
Z takim zgloszeniem wigze si¢ oczywiscie szereg kosztow, miedzy innymi:

— koszt wpisu do systemu PZPS,

— koszty uzyskania certyfikatu oraz pozwolenia klubowego,

— optlaty za wyrobienie kart zawodnikow,

— koszty zakupu napojow i srodkdow czystosci,

— oplaty zwigzane z wynajmowaniem sali i pomieszczen gospodarczych na czas
treningow,

— optlaty sedziowskie (w przypadku meczoéw rozgrywanych ,,u siebie”),

— koszty dojazdow na mecze rozgrywane w innych miastach,

— koszty obstugi ksiggowej oraz bankowe;j,

— koszty zwigzane z wynagrodzeniem dla trenera druzyny,

— oplaty za obowigzkowe badania lekarskie dla zawodnikow,

" http://piast-gliwice.eu (odczyt: 28.10.2015).
2 1bidem.
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— koszty zakupu sprzgtu sportowego i strojow sportowych,
— koszty zakupu kompletu tabliczek zmian zawodnikow.

Oprocz uczestnictwa w rozgrywkach IV ligi pitki siatkowej me¢zczyzn zawodni-
cy druzyny Victoria Biata biora jednoczesnie udzial w rozgrywkach Amatorskiej
Ligi Siatkowki w Ktobucku, a z tym rowniez wigza si¢ pewne koszty, aczkolwiek
mniejsze niz w przypadku udziatu w rozgrywkach IV ligi. Jednak rowniez w przy-
padku ALS nalezy pokry¢ koszty wpisowego czy tez liczy¢ si¢ z kosztami zwigza-
nymi z dojazdem na mecze rozgrywane w innych miejscowosciach.

Niektorych kosztow udato sie uniknagé — np. udalo si¢ uzyska¢ pozwolenie na
nieodplatne korzystanie z sal gimnastycznych i przylegtych do nich pomieszczen
gospodarczych w Zespole Szkot w Biatej oraz Zespole Szkolno-Przedszkolnym
w Kamyku. Cze$¢ kosztéw zostata pokryta z darowizn pienieznych na cele statu-
towe, pochodzacych od mieszkancoéw miejscowosci Biata, jak rowniez ze strony
mikroprzedsigbiorcow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Bialej.
Jednakze kluczowa rolg odegrata dotacja celowa, pochodzaca z budzetu gminy
Ktobuck, ktorag klub Victoria Biata otrzymal w wyniku przystapienia do konkursu
ofert. Chociaz dotacja celowa w wysokosci 5 000 ztotych, przyznana klubowi na
I potrocze 2015 roku, wydaje si¢ — zwlaszcza w zestawieniu z dziesigciomiliono-
wa dotacja dla GKS ,,Piast” — niezbyt wysoka, to wtasnie ona w duzym stopniu
przesadzita o tym, ze KS Victoria Biala wystartuje w przyszitorocznych rozgryw-
kach IV ligi pitki siatkowej mezczyzn.

Dzigki tej dotacji KS Victoria Biata mogt pokry¢ wszystkie optaty zwigzane
z wpisem do systemu PZPS, a takze koszty obstugi ksiegowej oraz obowigzko-
wych badan lekarskich. Kwota ta wystarczyla rowniez na zakup niezbgdnego
sprzgtu sportowego (6 pitek do siatkowki Molten 5v500), a takze srodkow czysto-
$ci czy napojow.

Dzigki temu klub sportowy moze sprawniej realizowac przyjete w statucie cele,
migdzy innymi prowadzenie dziatalnosci popularyzatorskiej w zakresie sportu
i kultury fizycznej (miedzy innymi organizujgc raz w tygodniu tzw. ,,trening otwar-
ty”, w ktorym moze w uczestniczy¢ kazdy, kto chcialby potrenowaé i pograé
z zawodnikami klubu) czy tez prowadzenie dziatan majacych na celu integrowanie
lokalnej spotecznosci.

Niewykluczone, ze KS Vitoria Biala moglby poradzi¢ sobie z realizacja przyje-
tych celow bez dotacji celowej z budzetu gminy Klobuck, jednakze z pewnoscia
trwaloby to znacznie dluzej i nie bytoby mozliwe wprowadzenie druzyny do IV ligi
w nadchodzacym sezonie. Oczywiscie w dalszej perspektywie rozwoju KS Victo-
ria Biata nie upatruje w dotacjach celowych jedynego zrodta finansowania swojej
dziatalno$ci statutowej, jednak obecna dotacja otrzymana na Il pétrocze 2015 roku
stanowita jeden z determinantoéw jego dziatalnosci na poczatku funkcjonowania.

Podsumowanie

Tworzenie takich warunkow, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju sportu, nalezy
do zadan wlasnych samorzadu terytorialnego. W celu realizacji tego zadania obo-
wigzujace przepisy prawne stwarzaja organom stanowigcym jednostek samorzadu
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terytorialnego mozliwos¢ przyznawania dotacji celowych klubom sportowym, nie-
prowadzacym dziatalno$ci dla zysku i dziatajgcym na obszarze danej jednostki.
Tego rodzaju dotacje odgrywaja ogromna role we wspieraniu dziatalnosci klubow
sportowych, szczegdlnie w przypadku matych czy biedniejszych miejscowosci,
W ktorych pozyskanie $rodkéw finansowych na realizacje celow statutowych
z innych zrodet niz budzet jednostki samorzadu terytorialnego jest trudniejsze niz
w przypadku wickszych czy tez bardziej zamoznych gmin.

O ile niewtasciwym, z punktu widzenia zarzadzania i rozwoju, jest postrzeganie
dotacji celowych z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego jako jedynego zré-
dta finansowania dziatalno$ci klubow sportowych, jednakze jej przyznanie moze
przesadzi¢ o dalszej przyszitosci klubu sportowego. Jest to szczegolnie wazne
W kontekscie realizowania przed jednostki samorzadu terytorialnego celéw zwia-
zanych ze wspieraniem sportu na takich obszarach, gdzie dany klub sportowy sta-
nowi jedyna forme inicjatywy spoteczne;j.
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THE ROLE OF TARGETED SUBSIDIES FROM THE LOCAL
AUTHORITIES BUDGET IN THE DEVELOPMENT
OF SPORT CLUBS CONTEXT

Abstract: The main goal of the article is to estimate the role of subsidies form the local
authorities budget in the development of sports clubs context. To realize this goal it was
necessary to outline the theoretical background of the targeted subsidies and the role of
local authorities in sport promotion. The second part of the article illustrated on the role of
targeted subsidies in supporting the development of sports clubs on the example of two
sport clubs.

Keywords: sports clubs, budget, local authority, targeted subsidies
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Streszczenie: Prezentowany artykut poswigcony jest roli Local Public Management in the
Model of Multi-level Governance. Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontek$cie obserwowanego aktualnie zatamania si¢ Cohesion Policy w Unii
Europejskiej. Polityka ta odegrata istotng rolg w rozwoju regionalnym nowo przyjetych
panstw cztonkowskich Wspdlnoty, co miato szczegdlne znaczenie dla panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej. W artykule zaprezentowano istote Multi-level Governance
(MLG) jako nowoczesnego narzedzia zarzadzania w zrdznicowanej Unii Europejskiej.
Szczegdlny nacisk potozono na miejsce i rolg samorzadu terytorialnego w modelu
Multi-level Governance. Kolejne zagadnienie istotne z punktu widzenia Public
Management w modelu MLG to proces podejmowania decyzji, tak istotny w kontek$cie
zroznicowanej Unii Europejskiej, i przejmowania niektorych funkcji panstwa narodowego
przez innych aktorow, jak na przyklad wiadze lokalne czy organizacje pozarzadowe.
W obliczu obecnego kryzysu, jaki przezywa polityka wspdlnotowa, rozw6j MLG wydaje
si¢ szczegblnie istotny dla integracji europejskiej i jej spojnosci gospodarczej i spoteczne;j.

Stowa Kkluczowe: New Public Management, Multi-level Governance, zarzadzanie
W samorzadzie terytorialnym

Wprowadzenie

Dzigki reaktywacji w Polsce w 1990 roku samorzadu terytorialnego powotano
do zycia gming — jako podstawowg jednostke podziatu administracyjnego
i terytorialnego kraju. Tym samym organy wiadzy terytorialnej oddzielone zostaty
od wiladzy centralnej. Zmiana ta spowodowata decentralizacje wtadzy oraz rozbu-
dzenie postaw obywatelskich spotecznosci lokalnych, ktore mogly wzia¢ odpowie-
dzialno$¢ za losy swoich matych ojczyzn, a samorzad, jako podstawowa jednostka
wladzy panstwowej, mogt pelni¢ swoje funkcje polegajace na realizacji zadan pu-
blicznych dzieki posiadaniu wiasnego mienia, budzetu, jak réwniez wiasnej admi-
nistracji’.

Samorzad jest organizacja — to oczywiste skadinad twierdzenie powoduje sze-
reg istotnych implikacji. Najwazniejsza z nich to potrzeba ujmowania jego funk-
cjonowania z perspektywy wlasciwej naukom o zarzadzaniu. W odniesieniu do tej
specyfiki samorzadu terytorialnego zetkng¢ si¢ mozna z dwoma réznymi termina-

L E. Wojciechowicz, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 7.
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mi: ,,zarzadzanie w samorzadzie” oraz ,,zarzadzanie samorzadem”. Czgsciej spo-
tka¢ mozna pierwsze pojecie, jednak wlasciwsze wydaje pojecie ,,zarzadzanie sa-
morzadem”. A to z tego powodu, iz samorzad jako organizacja podlega procesowi
zarzadzania, podczas gdy pojecie ,,zarzadzanie w samorzadzie” sugerowa¢ moze,
ze w ramach samorzadu zarzadza si¢ poszczegdlnymi procesami, ale juz sam sa-
morzad zarzadzaniu nie podlega, co wydaje si¢ Sprzeczne z powierzchownym na-
wet ogladem tej ztozonej rzeczywistoéci spotecznej, prawnej i politycznej, jakim
jest samorzad. Poniewaz istota zarzadzania jest proces podejmowania decyzji®, stat
si¢ on gtdéwnym przedmiotem niniejszej analizy. Celem opracowania jest ukazanie
ztozono$ci procesu podejmowania decyzji w zarzadzaniu wielopasmowym w kon-
tekscie zarzadzania samorzgdem.

New Public Management

Koncepcja nowego zarzadzania publicznego zbliza zarzadzanie sferg publiczna
do modelu zarzadzania przedsigbiorczego®. Chodzi przy tym przede wszystkim
0 zorientowanie na wyniki, a nie na procedury, jak to ma miejsce w klasycznej
biurokracji, oraz na wspotprace z innymi podmiotami (prywatnymi i pozarzado-
wymi) i traktowanie obywateli jako klientow. Istotnym elementem New Public
Management jest takze ujmowanie rozwoju lokalnego w aspekcie konkurencji
miedzy jednostkami samorzadowymi — gminami, miastami, regionami itp.

W tak okreslona problematyke nowego zarzadzania publicznego wpisuje si¢ in-
tegralnie koncepcja zarzadzania wielopasmowego, ktore staje si¢ jednym z jego
wazniejszych narzedzi. Jest to model zarzadzania administracja, ktory swe korze-
nie posiada w polityce wspolnotowej Unii Europejskiej. Zaktada on decentralizacje
wiladzy, a co za tym idzie — funkcjonowanie nie tylko hierarchicznych struktur
wladzy, ale takze wertykalnie zorientowanych sieci ro6znorodnych podmiotow pu-
blicznych, posiadajacych istotny wplyw na podejmowanie decyzji administracyj-
nych i sprawowanie wtadzy na réznych poziomach. Oznacza to, ze na réznych
szczeblach zarzadza sie wedle réznych regut i przy udziale réznych podmiotow,
tak publicznych, jak i prywatnych. Model ten odnosi si¢ zardbwno do wladz ponad-
narodowych, narodowych, jak i do lokalnych i terytorialnych®. Stopien ztozonosci
organizacji, jakg jest Unia Europejska, tempo i gleboko$¢ jej przeobrazen oraz
wszechobecno$¢ kryzysu, ktory staje sie codzienno$cig, a nie zjawiskiem incyden-
talnym, sprawiaja, ze struktury sieciowe zaczynaja odgrywaé wigksza role niz
struktury hierarchiczne, a zasady ich funkcjonowania coraz czeSciej opieraja sg na
logice wielowartosciowej. Dziatania podmiotow wtadzy i podmiotéw spotecznych

2 I...] funkcje zarzadzania mozna traktowaé jako proces podejmowania decyzji”. W. Kiezun,
Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1997, s. 228.

® A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, [w:] Nowe
zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2007, s. 26.

4 K. Szczerski, Administracja publiczna w modelu zarzqdzania wielopasmowego. Wyzwania dla roz-
szerzonej Unii Europejskiej — przypadek Polski, Centrum Europejskie Natolin, Warszawa 2005, s. 10-11.
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poddane sa w takich warunkach permanentnemu procesowi metaregulacji, samore-
gulacji i refleksyjnosci®.

Powstajace w ten sposob napigcia, konflikty, a nawet kryzys — w tym takze kry-
zys tozsamos$ci — sprawiaja, ze zarzadzanie powyzszymi strukturami wymaga za-
stosowania nowych metod, ktére znacznie odbiegaja od klasycznych, weberow-
skich zasad funkcjonowania biurokracji. Plynno$¢ i otwarto$¢ proceséw
zachodzacych w dzisiejszej Unii Europejskiej stwarza nie tylko zagrozenia, ale
przede wszystkim szanse na wypracowanie nowych metod zarzadzania w sferze
publicznej, opartego bardziej na rzetelnej analizie istoty zachodzacych zamian spo-
lecznych i instytucjonalnych, takze w aspekcie ontologicznym, niz na ideologii.
Jakkolwiek pojecie zarzadzania wielopasmowego dotad wykorzystywane byto
gtownie do analizy rzadzenia na poziomie makroinstytucjonalnym (Unia Europej-
ska oraz zarzadzanie panstwem) i do tej pory w niewielkim stopniu byto odnoszone
do ptaszczyzny regionalnej i samorzadowej, to wydaje si¢, ze niespotykany wcze-
$niej stopnien ztozonoS$ci instytucjonalnej wywotany przez integracjg europejska
szczegolnie predestynuje je do opisu i wyjasniania dzialan aktoréw spotecznych,
politycznych i administracyjnych® w tej wtasnie sferze.

Zarzadzanie wielopasmowe

Pojecie zarzadzania wielopasmowego odnosi si¢ do ztozonego uktadu dziatan
podejmowanych tak w ramach poszczeg6lnych panstw, jak i na arenie migdzyna-
rodowej, ktory nazwaé mozna zarzadzaniem polityka’.

»Zarzadzanie politykg jest bowiem dla Unii Europejskiej podstawowa materig
(trescig) jej funkcjonowania, co, z jednej strony, istotnie odroznia ten system poli-
tyczny od systemow panstwowych (ktorych tre§cia jest osigganie stanu wewnetrz-
nej rownowagi poprzez tworzenie tadu politycznego i pokoju spotecznego opartych
na okre$lonym katalogu wspolnych wartosci spotecznych oraz mechanizmach re-
dystrybucyjnych), a z drugiej za$ pozwala zdefiniowac specyfike systemu wspol-
notowego jako systemu zarzadzania zgodnie z ponadnarodowymi regulacjami
i zinstytucjonalizowanym przetargiem interesow’®.

Glownym problemem zarzadzania polityka w Unii Europejskiej jest wiec pota-
czenie wewngtrznych regulacji poszczegolnych panstw z systemem wspolnoto-
wych mechanizméw posiadajacych charakter ponadnarodowy. W tym kontekscie
zmienia si¢ tres¢ pojecia ,,polityka” — z tradycyjnego, w ramach ktérego rozumiane

% J. Staniszkis, Antropologia wladzy. Miedzy Traktatem Lizborskim a kryzysem, Proszyhski i S-ka,
Warszawa 2009, s. 32-33.

® K. Szczerski, Administracja publiczna ..., op. cit., s. 9.

" W niniejszym opracowaniu pojecie ,,zarzadzanie wiclopasmowe” odnosié¢ si¢ bedzie do dziatan
podejmowanych w ramach Unii Europejskiej, jednak ten typ zarzadzania w samorzadach lokalnych
stosowny jest takze w innych regionach $wiata, na przyktad w USA — por.: C. Mitchell-Weaver,
D. Miller, R. Deal Jr, Multilevel Governance and Metropolitan Regionalism in the USA, ,,Urban
Studies” 2000, Vol. 37, No. 5-6, s. 851-876. Zarzadzanie wielopasmowe ujmuje si¢ takze w aspekcie
globalnym — por.: C. de Prado, Global Multi-level Governance: European and East Asian Leader-
ship, United Nations University Press, Tokyo - New York - Paris 2007.

8 K. Szczerski, Administracja publiczna ..., op. cit., s. 3.
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jest ono przede wszystkim jako zorganizowany kompleks dzialan podejmowanych
na rzecz dobra wspolnego oparty na systemie wartosci regulujgcym osigganie zto-
zonych celéw (jak to mam miejsce w ramach polityki narodowej), w kierunku sys-
temu, ktory sam podlega regulacji, tak aby utrzymac zewngtrzng wobec panstw
narodowych strukture polityczng we wzglednej rownowadze. Kluczowym proble-
mem staje si¢ w tym kontekScie wypracowanie modelu podejmowania decyzji,
ktore z jednej strony uwzgledniatyby podstawowe interesy poszczegdlnych panstw,
z drugiej z kolei pozwalatyby na integracje systemu unijnego jako wspolnoty poli-
tycznej. W tym celu nalezy wilaczy¢ do wskazanego powyzej sytemu wspolnoto-
wego podmioty, ktore wezesniej nie odgrywaty w polityce migdzynarodowej wigk-
szej roli, takie jak samorzady terytorialne czy réznorodne sieci podmiotow lokal-
lokalnych, jak na przyktad stowarzyszenia i organizacje pozarzadowe. Powstata w
ten sposob wielopoziomowa struktura sprawia, ze zarzadzanie polityka w Unii Eu-
ropejskiej przybiera posta¢ wielopasmowa.

Pojecie wielopasmowosci w niniejszym opracowaniu odnosi¢ si¢ bedzie tak do
roli samorzadow terytorialnych w procedurach podejmowania decyzji na poziomie
unijnym, jak i do wewnetrznych modeli zarzadzania w ramach samych samorza-
dow, gdyz reguly rzadzenia na poziomie makro muszg by¢ relewantne takze dla
poziomow mikro. Juz teraz mozna wskaza¢ w praktyce samorzadowej wiele prze-
jawow konwergencji w dziedzinie zarzadzania wielopasmowego migdzy wymie-
nionymi poziomami, na co wskazuje coraz wigksza rola konsultacji spotecznych
i organizacji pozarzadowych w polityce polskich samorzadow terytorialnych.

Proces decyzyjny

Kolejnym zagadnieniem istotnym z punktu widzenia postawionego problemu
jest proces podejmowania decyzji, jako kluczowa funkcja zarzgdzania na wszyst-
kich poziomach. Ogoélnie mozna przyjac, ze ,zarzadzanie jest stalym procesem
podejmowania decyzji™®, jednak w przypadku sfery publicznej proces ten jest
0 tyle skomplikowany, ze tak formutowanie problemu decyzyjnego, jak i jego roz-
wigzanie wymaga bardzo czesto uzgodnienia wielu konfliktowych interesow arty-
kutowanych przez réznorodne podmioty. Idea, aby proces podejmowania decyzji
w Unii Europejskiej rozpatrywac z perspektywy zarzadzania wielopasmowego, nie
jest nowa. Tak ujmuje ja Marta Witkowska: ,,W celu zwigekszenia precyzji badania
nalezy wykorzysta¢ takze koncepcj¢ rzadzenia wielopoziomowego. Stuzy ona do
operacjonalizacji prowadzonego badania. To oznacza, ze sugeruje, co powinno by¢
mierzalnym wskaznikiem prowadzonego badania. Zgodnie z tym zalozeniem czyn-
nikiem wplywajacym na ostateczny ksztatt przyjmowanych rozstrzygnie¢ sg interak-
cja i wzajemne zalezno$ci wytworzone miedzy podmiotami uczestniczagcymi W po-
dejmowaniu decyzji. Sg nimi zaréwno panstwa cztonkowskie, instytucje UE, ale
i grupy interesu, partie polityczne, organizacje pozarzadowe oraz obywatele UE™™.

°K. Obtoj, Mikroszkotka zarzqdzania, PWE, Warszawa 1994, s. 143.
10 M. Witkowska, Zastosowanie paradygmatow federalizmu i rzqdzenia wielopoziomowego do bada-
nia mechanizméw podejmowania decyzji w Unii Europejskiej, [w:] Multi-level Governance w Unii
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Rozwigzywanie problemow spotecznych jedynie w drodze decyzji administra-
cyjnych rozumianych jako ,jednostronny, wiadczy akt organu administracji pu-
blicznej, rozstrzygajacy konkretna sprawe indywidualnego podmiotu [...J"*,
wprowadzanych w ramach tradycyjnego modelu biurokracji weberowskiej powo-
duje napigcia, a nawet konflikty, ktore na gruncie koncepcji New Public Manage-
ment mozliwe sg do uniknigcia dzigki réznorakim mechanizmom partycypacyj-
nym. Te wtasnie decyzje, a w zasadzie proces ich podejmowania, w catej swojej
ztozono$ci bedg gtownym przedmiotem niniejszej analizy, gdyz od nich zalezy
jako$¢ zarzadzania publicznego na wszystkich poziomach, w tym takze w samo-
rzadzie terytorialnym.

Teorie zarzadzania wielopasmowego

Punktem wyjscia do analizy zarzgdzania wielopasmowego jest pojgcie ,,gover-
nance”, ktore w swojej istocie ma duzo wiecej wspolnego z zarzadzaniem niz
z ,,rzadzeniem” charakterystycznym dla tradycyjnej administracji. Mozna je zdefi-
niowaé jako samoorganizujaca si¢ sie¢ funkcjonujgca w przestrzeni miedzyrzado-
wej — tak w znaczeniu rzagdow panstwowych, jak i samorzadow terytorialnych. Sie¢
te mozna scharakteryzowac nastepujaco:

1. Wspotzaleznos¢ migdzy organizacjami. Governance jest pojeciem szerszym niz
rzad i obejmuje swoim zakresem aktoré6w pozarzadowych, zmieniajac granice
znaczenia pojecia ,,panstwo”, czyli granice miedzy sfera publiczng i prywatng
stajg si¢ mniej ptynne i mniej przejrzyste.

2. Ciagla integracja migedzy aktorami — cztonkami sieci spowodowana potrzeba
wymiany zasobow oraz negocjacji wspolnych celow.

3. Przypominajaca gre interakcja oparta na zaufaniu oraz regulowana przez zasady
wynegocjowane i uzgodnione przez uczestnikow sieci.

4. Znaczacy stopien autonomii od panstwa. Sieci nie sg odpowiedzialne przed
panstwem; sa strukturami samoorganizujacymi si¢. Jednak mimo ze panstwo
nie posiada uprzywilejowanej, suwerennej pozycji, moze posrednio sterowac
sieciami®®,

Kluczowym zagadnieniem w takim rozumieniu pojgcia ,,governance” jest siec,
czyli uktad réznorodnych podmiotow potaczonych wspdlnymi celami i wymienia-
jacych si¢ kluczowymi zasobami (przede wszystkim wiedza) wedlug wynegocjo-
wanych zasad. Oprocz permanentnych negocjacji kluczowa kwestig jest zaufanie.
Bez niego wymiana miedzy podmiotami w sieci moze by¢ nieekwiwalentna, co
konsekwencji moze doprowadzi¢ do zaburzen jej funkcjonowania.

Europejskiej, red. J. Ruszkowski, L. Wojnicz, Instytut Politologii i Europeistyki Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Instytut Europeistyki Uniwersytetu Warszawskiego, Szczecin-Warszawa 2013, s. 178.
13 Zimmerman, Decyzja administracyjna, [w:] Encyklopedia samorzqdu terytorialnego, red.
K. Miaskowska-Daszkiewicz, B. Szmulik, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 174.

12 A, Smith, Multi-level Governance: What it is and How it Can Be Studied, [w:] The Handbook of
Public Administration, eds. B.G. Peters, J. Pierre, Sage Publications, Los Angeles 2007 (2003),
s. 377.
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Jedna z metod uzgadniania tak celow, jak i dziatan sa deliberacje. O roli tej pi-
sze Jacek Sroka: ,,Z kolei drugi typ rozwiazan (makro) lokuje polityke deliberacyj-
ng w centrum aktywnos$ci o$rodkéw wiadzy, ktore staja si¢ wspotczesnie niejako
skazane na pozyskiwanie zasobow z rozlegltych sieci rozpigtych w tkance spotecz-
nej. Moga jedynie stara¢ si¢ te sieci koordynowac¢ zaré6wno z zewnatrz, jak i (coraz
czesciej) od wewnatrz — rownoczesnie na wielu poziomach oraz w wielu pasmach
funkcjonowania wspomnianych sieci”*®. W tym miejscu nalezy wprowadzi¢ termin
»zarzadzanie siecig”, ktory w literaturze angielskojezycznej posiada odpowiednik
W postaci pojecia ,,metagovernace”. Pojecie to odnosi si¢ do zarzadzania siecia
(network governace), a w istocie zarzadzenie strategiami ,,aktorami uwiktanymi
w sieé”,

Rola samorzadow w tak rozumianej kontroli i koordynacji dziatan w odniesie-
niu do réznorodnych sieci jest na obecnym etapie rozwoju spoteczenstwa sieci nie-
oceniona. Samorzad lokalny dysponuje bowiem odpowiednimi $rodkami i zasoba-
mi, aby inicjowa¢ powstawanie takich sieci, jak rowniez wspomagaé¢ wymiang
wiedzy miedzy nimi™. Dziatania takie podejmowane moga by¢ tak w wymiarze,
lokalnym, krajowym, jak i migdzynarodowym. ,,W systemie wielopoziomowym
celem jest, aby regionalne rzady petnity koordynujaca rolg miedzy Unig Europej-
ska, narodowymi rzadami oraz organizacjami lokalnymi w ramach partycypacyj-
nego procesu zarzadzania™®. Na szczegolne podkreslenie zastuguje rola samorza-
dow terytorialnych w inicjowaniu i koordynowaniu wspolpracy miedzy réznymi
aktorami spotecznymi na poziomie mi¢dzynarodowym, co ma duze znaczenie
w ksztattowaniu polityki spojnosci'’.

Pytanie, jakie nalezy postawi¢ na tym etapie wywodu, brzmi: Jak administracja
samorzadowa moze funkcjonowaé w systemie zarzadzania wielopasmowego? Pro-
blem ten wydaje si¢ szczegélnie istotny w kontekécie procesu europeizacji'®.
W jaki sposéb wiadze municypalne mogg uczestniczy¢ w zarzadzaniu wielopa-
smowym prowadzonym przez inne podmioty, np. panstwo czy organy Unii Euro-
pejskiej, oraz jak wykorzystywac ten model w osigganiu swoich celéw i celow
innych podmiotow funkcjonujacych na obszarze ich jurysdykcji. W nowym mode-
lu zarzadzania, w ktorym governance zyskuje przewage nad governement, zatarciu
ulega tradycyjny podzial funkcji panstwa na wewnetrzne i zewnetrzne, czego przy-
ktadem moze by¢ rosnaca rola organizacji pozarzadowych w relacjach migdzyna-

13 J. Sroka, Deliberacja i rzqdzenie wielopasmowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 12-13.

 Ibidem, s. 62-63.

5 Typowym przyktadem takiej aktywnosci moga by¢ inicjatywy samorzadow terytorialnych polegajace
na zaktadaniu lokalnych klastrow wiedzy i innowacji czy tez parkow naukowo-technologicznych.

16 |_. Gherardi, L. Facca, Regional Level Perspective for the New Programming Period, [w:] Cohesion
Policy and Regions New Perspective 2007-2013, ed. J. Wozniak, The Marshal’s Office of Matopolska
Region, Krakow 2006, s. 102.

173, Olbrycht, European Grouping of Territorial Cooperation — the New Instrument for Building
Territorial Cooperation, [w:] Cohesion Policy ..., ed. J. Wozniak, op. cit., s. 81-92.

18 pojecie to coraz czesciej uzywane jest jako synonim integracji europejskiej. Por.: 1. Bache, Europe-
anization and Multilevel Governance: Cohesion Policy in the European Union and Britain, Rowman
& Littlefield, Oxford 2008.
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rodowych. W tym nowym porzadku instytucjonalnym musi si¢ odnalez¢ takze sa-
morzad terytorialny. W skomplikowanej sieci interakcji, ktore w wigkszosci posia-
daja charakter negocjacyjny, wtadza panstwowa staje si¢ podmiotem funkcjonuja-
cym wedtug zasady ,,primus inter pares”. Ta dyfuzja wladzy powoduje, ze organy
wladzy panstwowej nie sg w stanie kontrolowa¢ wszystkich interakcji zachodza-
cych miedzy aktorami spotecznymi (takze w wymiarze europejskim). Moga je co
najwyzej monitorowaé. Dobra exemplifikacja tego stanu rzeczy moze by¢ funkcjo-
nowanie w Brukseli 150 niezaleznych przedstawicielstw subnational governments
oraz tworzonych przez te rzady ponadnarodowych sieci, jak na przyktad Ansambly
of European Regions, Council of European Municipalities and Regions, Assocai-
tons of European Frontier Regions etc."

Warto rowniez podkresli¢, ze w koncepcji zarzadzania wielopasmowego zmie-
nia si¢ tez model przywodztwa. Coraz mniejsze znaczenie ma przywodztwo for-
malne, zwigzane z zajmowang pozycjg w hierarchii instytucjonalnej, a coraz wigk-
sze — przywodztwo osobiste. W wymiarze praktycznym mozna wskaza¢ na rosnace
znaczenie lokalnych liderow oraz inicjatorow roznych przedsiewzie¢ realizowa-
nych na rzecz spotecznosci lokalnych.

Zarzadzanie wielopasmowe a polityka imigracyjna

Zagadnienie zarzadzania wielopasmowego jest szczegoélnie wazne w odniesie-
niu do polityki migracyjnej, gdyz migracja dotyka przede wszystkim struktur 1o-
kalnych. Adaptacja imigrantow przebiega wiasnie W spotecznosciach poszczeg6l-
nych miast i gmin, a odpowiadajg za nig samorzady lokalne. W przypadku proble-
moéw z adaptacja to one ponosza gléwny cigzar udostepnienia ich rozwigzania. Tak
problematyke t¢ ujmuje Patrycja Matusz-Protasiewicz: ,,W klasycznym modelu
MLG poziomem subnarodowym jest poziom regionalny, szczegélnie silny w przy-
padku takich polityk jak polityka spdjnosci. Natomiast analizujac ewolucje¢ polityk
integracji imigrantow w krajach UE oraz aktywno$¢ jej interesariuszy w ostatnich
latach, uwazam, ze w przypadku migracji poziom lokalny, rozumiany jako poziom
miast (samorzadow lokalnych), odgrywa istotniejszg rol¢ niz poziom regionow.
Wigkszo$¢ imigrantow bowiem osiedla si¢ w miastach, i to one jako pierwsze po-
dejmowaty dziatania integracyjne. Jak twierdzi R. Penninx, integracja imigrantow,
nawet jesli legislacyjnie tworzona jest na poziomie narodowym, zawsze dokonuje
si¢ na poziomie lokalnym. Z badan przeprowadzonych przez K. Vancluysen,
M. Van Craen, J. Ackaert wynika, ze imigranci buduja poczucie przynaleznosci ze
spotecznoscig lokalng, miastem, dzielnicg i sgsiedztwem, co nie zawsze przektada
si¢ na poczucie zwigzku z panstwem przyjmujacym, w ktorym mieszkajg”?’. Po-
wyzszy wywod uwidacznia, jak wazny jest poziom lokalny w polityce migracyjne;j,

8, Hooghe, G. Marks, Multi-level Governance and European Integration, Rowman & Littlefield
Publishers, Oxford 2001, s. 86-88.

2 p_ Matusz-Protasiewicz, Wielopoziomowe zarzqdzanie migracjami. Rola Europejskiego Funduszu
na rzecz Integracji Obywateli Paristw Trzecich w ksztaltowaniu polityki integracyjnej w Polsce, Prace
Naukowe Wydziatu Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego, nr 44, Uniwersy-
tet Wroctawski, Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2014, s. 12.
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ktora — zwlaszcza w ostatnim czasie — prowadzona jest nawet nie na poziomie rza-
dowym, lecz bezposrednio z poziomu Unii Europejskiej. Pominigcie poziomu 10-
kalnego (nie méwiac o panstwowym) moze by¢ zrodtem niepotrzebnych konflik-
tow, ktore i tak migracje wywotuja niejako z definicji, zwtaszcza jesli wystepuja
W duzej skali. Odpowiednie zarzadzanie wielopoziomowe moze skutecznie zapoO-
biec tym problemom. Wymaga ono jednak elastycznosci i duzej tolerancji na zréz-
nicowanie decyzji poszczegodlnych aktorow. Zarzadzanie z poziomu centrum jest
fatwiejsze i szybsze, ale czy skuteczniejsze w tak ztozonej tkance, jaka jest Unia
Europejska?

Podsumowanie

Przyjete w niniejszym wywodzie rozumienie zarzadzania wielopasmowego*
oznacza kompleks interakcji migdzy organami wladzy politycznej na réznym
szczeblach terytorialnych i migdzy réoznymi aktorami: publicznymi, prywatnymi
i pozarzadowymi, w wyniku czego wylania si¢ ztozony mechanizm podejmowania
decyzji w ramach biezacych polityk. Istotg tak rozumianego zarzadzania wielopa-
smowego jest funkcjonowanie wielu osrodkow wiladzy o wzajemnie uzupetniajg-
cych sie i zazebiajacych kompetencjach i operujacych na réznych szczeblach tery-
torialnych (wtadze lokalne — regiony — panstwa — UE). Tak wigc rola samorzadu
terytorialnego wzrasta w ramach tej koncepcji niepomiernie. Podkresli¢ nalezy, ze
nie musi ona kolidowac z kompetencjami panstwa narodowego oraz jego suweren-
no$cia, a przetarg interes6w miedzy poszczegdlnymi poziomami wtadzy nie musi
by¢ gra o sumie zerowej”.

Samorzady terytorialne staja si¢ w tym konteks$cie podmiotami bardziej auto-
nomicznymi, a konieczno$¢ planowania, koordynowania, kontrolowania a przede
wszystkim podejmowania decyzji w zroznicowanej sieci powigzan i interakcji, jaka
stanowi polityka wspdlnotowa, wymaga od nich przyjgcia nowego, bardziej ela-
stycznego modelu zarzadzania.

Strategia dzialania samorzadu w tym zakresie powinna opiera¢ na kilku zasa-
dach, do ktorych naleza®:

1. zdolnos¢ formutowania celow,
2. zdolnos¢ do realizacji celow,
3. zabezpieczenie polityki.

Na zdolno$¢ formutowania celow dziatania, czyli formutowania polityki samo-
rzadowej, sktada si¢ pozyskiwanie wiedzy oraz analiza sytuacji, do czego potrzeb-
ne sg tzw. think tanks. Niezbedne jest takze ,,wiclopasmowe zarzadzanie wiedzg
i informacjg” oparte na sprawnej komunikacji miedzy instytucjami samorzgdowy-
mi, wladza centralng oraz instytucjami unijnymi. Niezmiernie istotna jest znajo-

21| Bache, Multi-level Governance in the European Union, [w:] Oxford Handbook of Governance,
ed. D. Levi-Faur, Oxford University Press, Oxford 2012, s. 628-641.

22 K. Szczerski, Integracja europejska. Cywilizacja i polityka, Wydawnictwo UJ, Krakow 2003.

28 5zczerski w swojej analizie zasady te odnosi przede wszystkim do panstwa. Wydaje si¢ jednak, ze
w ramach MLG zasady te mozna stosowa¢ takze w zarzadzaniu samorzadem terytorialnemu, por.:
K. Szczerski, Polska w Europie. Doktryna asa trefl, ,,Rzeczy Wspdlne” 2011, vol. 5.
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mos$¢ wlasnych zasobow, tak infrastruktury, jak i zasobow ludzkich. Odnos$nie rea-
lizacji celow — chodzi o ,tempo wytwarzania impulséw i ich przeksztatcanie
W dzialanie struktur”, co jest miedzy innymi funkcja sprawno$ci administracji.
Wazne jest w tej dziedzinie umiejetne korzystanie z instytucji europejskich oraz
ludzi tam dziatajacych (np. deputowanych do Europarlamentu) w celu realizacji
wlasnej polityki. Ochrona polityki natomiast opiera si¢ na wczesnym wykrywaniu
roznorodnych zagrozen dla jej realizacji.

Funkcje samorzadu w zarzadzaniu wielopasmowym rosng niepomiernie
w stosunku do tzw. modelu ,statocentrycznego”, ktory zaktada $cista separacje
instytucji wladzy panstwowej od struktur samorzadowych oraz instytucji obywatel-
skich, jak np. organizacje pozarzadowe. Taki model jest w obecnej sytuacji nie do
utrzymania. Nie oznacza to jednak, ze — jakby chcieli zwolennicy Unii Europej-
skiej jako superpanstwa — rola panstwa narodowego przechodzi do historii; zmie-
niaja si¢ jedynie jego funkcje, ktore polegaja na rownouprawnieniu struktur pan-
stwowych i samorzadoéw lokalnych na wszystkich szczeblach ich funkcjonowania.
Wydaje si¢ wiec, ze odpowiedz zawarta w tytule artykutu autorstwa Borzel i Ris-
se’a pt. Governance bez paristwa: czy to moze dziataé?** jest negatywna.
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DECISION-MAKING PROCESSES IN LOCAL GOVERNMENT
IN THE CONCEPT OF MUTLI-LEVEL GOVERNANCE

Abstract: The paper is focused on the role of Local Public Management in the Model of
Multi-level Governance. This problem is particularly important in the context of currently
observed collapse of Cohesion Policy in the European Union. This policy is very
important in the scope of regional development for the new EU member states. It is
particularly significant for the Central-European Countries. In the paper, the author
presents the essence of Multi-level Governance as a modern tool of management in the
diverse European Union. The role and importance of the local government in the model of
Multi-level Governance will be also discussed. It is a key problem in the perspective of
the transfer of selected functions of national state to the other actors of EU management
system, i.e. local authorities or NGOs. Development of MLG seems to be very important
for the European integration as well as social and economical cohesion, particularly in the
face of current crisis of EU policy. The decision-making process which is important in the
context of Public Management in MLG model is the next issue to elaborated in the paper.

Keywords: New Public Management, Multi-level Governance, Local Government
Management
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SKUTECZNOSC STRATEGICZNEGO PLANOWANIA
PRZESTRZENNEGO GMIN W KONTEKSCIE ISTNIEJACEGO
I PROJEKTOWANEGO W POLSCE PRAWA
PLANOWANIA PRZESTRZENNEGO

Wojciech Korbel

Politechnika Krakowska
Wydzial Architektury

Streszczenie: Jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania strategicznego w gminnych
samorzgdach terytorialnych jest obszar planowania przestrzennego. To on wiasnie niesie ze
soba ogromny potencjat rozwojowy, jak rowniez znaczace zagrozenia i koszty, wynikajace
chociazby z zadan wiasnych gmin czy tez niewlasciwe podejmowanych decyzji
planistycznych. Jednocze$nie szeroko rozumiany proces planowania przestrzennego jest
W sposob zasadniczy warunkowany obowigzujacymi, krajowymi regulacjami prawnymi.

Analizie poddano zatem wybrane najistotniejsze w kraju zapisy obowigzujgcego oraz
projektowanego prawa planowania przestrzennego, a nastepnie podjeto probe okreSlenia,
uzyskiwanych tymi zapisami, faktycznych i potencjalnych rezultatow w rozwoju
przestrzennym gmin na przestrzeni ostatnich lat.

W rezultacie sformutowano teze, opartg przez analogi¢ na teorii potrzeb Abrahama
Maslowa, w mysl ktérej na obecnym etapie rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju
kluczowa w planowaniu przestrzennym potrzeba tadu przestrzennego oraz ochrony
otaczajgcego krajobrazu (naturalnego i kulturowego) jest powszechnie niedoceniana lub
wrecz postrzegana jako zagrozenie dla mozliwo$ci rozwoju ekonomicznego. W efekcie
potrzeba ta przegrywa w tworzonym ustawodawstwie z partykularnymi interesami
i oczekiwaniami szybkiego zysku.

Sita tego zjawiska moze na przestrzeni najblizszych lat mie¢ charakter stabnacy.
Niezbednym wydaje si¢ jednak racjonalne okreslenie ilosci i jakosci wprowadzanych
w ustawodawstwie niezbednych zmian.

Ponadto o wartos$ci materialnej poszczegdlnych nieruchomosci stanowi w pierwszym
rzedzie jako$¢ otaczajacej je przestrzeni. Uzmystowienie i szerokie upowszechnienie tej
prawdy, wraz z ograniczeniem wybranych, nadmiernie restrykcyjnych, wspotczesnych
propozycji zmian ustawodawczych moze zatem przyczyni¢ si¢ w sposob istotny do
odwrocenia negatywnych tendencji w krajowym procesie tworzenia skutecznego prawa
planowania przestrzennego.

Stowa kluczowe: problemy planowania przestrzennego, zmiany ustawodawstwa, ekono-
mia tadu przestrzennego, warto$¢ krajobrazu

Wprowadzenie

Podejmujac analize mozliwos$ci zarzadzania przez gminne samorzady teryto-
rialne strategicznym planowaniem przestrzennym, nie sposob nie odnie$¢ si¢ do
obowigzujacych i projektowanych obecnie w kraju ram prawnych regulujacych
realne mozliwosci dziatania tych samorzadoéw. Ramy te okreslajg bowiem zaréwno
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cel planowania przestrzennego, jak i $rodki, ktorymi cel ten winien by¢ realizowa-
ny. W $lad za zapisami art. 1 obowigzujacej ustawy o planowaniu i zagospoda-
rowaniu przestrzennym' za cel gtéwny planowania przestrzennego przyjaé¢ nalezy
tad przestrzenny i zrownowazony rozwoj gmin.

Tym samym uznaé nalezy, ze gminy, w ramach przyznanych im ustawowych
kompetencji dziatan planistycznychz, winny ksztattowac swa polityke przestrzenna
tak, aby poprzez przeznaczanie terendw na okreslone cele oraz ustalanie zasad ich
zagospodarowania i zabudowy dazyly, w mysl reguly zréwnowazonego rozwoju,
do wzmacniania i utrwalania fadu przestrzennego. Ponadto zgodnie z art. 2 ust. 1
wymienionej ustawy przez ,,tad przestrzenny ,,nalezy rozumie¢ takie uksztattowa-
nie przestrzeni, ktore tworzy harmonijng calo$¢ oraz uwzglednia w uporzadko-
wanych relacjach wszelkie uwarunkowania i wymagania funkcjonalne, spoteczno-
gospodarcze, srodowiskowe, kulturowe oraz kompozycyjno-estetyczne”.

Nie kwestionujac celu nadrzednego oraz samej definicji tadu, zawartych
w ustawie, dylematem kluczowym staje si¢ pytanie o adekwatnos¢ posiadanych
przez samorzady gminne instrumentéw prawnych stuzacych realizacji tadu prze-
strzennego. Rownie istotnym staje si¢ tez drugie pytanie — o ewentualny sposob
usprawniania tych instrumentow we wspolczesnym procesie stanowienia prawa.

Odpowiedzi na wyzej wymienione pytania pozwola na lepsze zrozumienie to-
czacych si¢ w kraju wspolczesnych procesow ksztattowania przestrzeni, w tym
dbatosci o jako$¢ otaczajacego krajobrazu. Na tle rozlicznych potrzeb finansowych
wynikajacych z zadan wtasnych gmin, potrzeba godzenia rozwoju fadu przestrzen-
nego z rozwojem ekonomicznym niejednokrotnie moze by¢ postrzegana jako trud-
na lub wrgez niemozliwa do realizacji. Tym wazniejsza staje si¢ kwestia umiejet-
no$ci wypracowania w kraju wlasciwych instrumentow prawnych ksztattujacych
pozadany tad przestrzenny.

Skutecznos¢ strategicznego planowania przestrzennego gmin
w kontekscie wybranych przykladow stanowionego
w Polsce prawa

O chwiejnosci kazdego systemu decyduje jego najstabsze ogniwo. Dla okresle-
nia mozliwosci systemowych dziatan gmin na rzecz ochrony i rozwoju tadu prze-
strzennego, w kontekscie prac legislacyjnych ostatnich lat, zidentyfikowane zostaty
trzy obszary problemowe, z ktorych kazdy z osobna moze zosta¢ uznany za poten-
cjalnie najstabsze ogniwo omawianego systemu. Obszary te to:

— zaniechania legislacyjne na rzecz ochrony tadu przestrzennego,

— $wiadome ostabianie mozliwosci ochrony tadu przestrzennego w tworzonych
przepisach obowiazujacego prawa,

— wspolczesne inicjatywy legislacyjne oraz problem ich wzajemnej spojnosci
i jako$ci proponowanych zmian.

! Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 5 lutego 2015 r. w sprawie oglo-
szenia jednolitego tekstu ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. 2015 poz.
199) (zwane dalej ustawg o p.z.p.)

2 Kompetencje w mysl art. 3 ust. 1 ustawy o p.z.p.
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Dla petniejszej prezentacji problematyki kazdy z obszaréw zostat ponizej zilu-
strowany wybranymi przyktadami.

Przyklady zaniechan legislacyjnych na rzecz ochrony i rozwoju tadu
przestrzennego

Omawiajac problematyke zaniechan legislacyjnych w zakresie systemowej
ochrony tadu przestrzennego, nalezy zwrdci¢ uwage na mozliwe do zidentyfiko-
wania dwa typy takich zaniechan.

Pierwszy typ dotyczy uchylania si¢ ustawodawcy (lub organu upowaznionego
ustawowo) od tworzenia i wprowadzenia do obowigzujgcego systemu prawnego
przepisow, ktorych potrzebe istnienia zidentyfikowat pierwotnie sam ustawodawca.

Przyklad pierwszy — problem ,,dominanty krajobrazowej” w kontekscie
dzialan legislacyjnych na rzecz ochrony krajobrazu

Prezydencki projekt ustawy o zmianie niektorych ustaw w zwigzku ze wzmoc-
nieniem narzedzi ochrony krajobrazu®, zwany ustawa krajobrazowa, zgtoszony do
sejmu w 2013 roku, podejmowat istotny problem lokalizacji w krajobrazie obiek-
tow takich jak farmy wiatrowe czy maszty telefoniczne, okre$lajac je mianem
,dominanty krajobrazowe;j”.

Wedtlug art. 9 projektu ustawy zmianie uleglyby zapisy art. 5 ustawy o ochronie
przyrody®, gdzie w punkcie 23a wprowadzano definicj¢ ww. pojecia dominanty
jako obiektu ,,0 wiodacym oddzialywaniu wizualnym w krajobrazie”. Ponadto,
zgodnie z art. 5¢ projektu, ,,w celu ochrony walorow krajobrazéw priorytetowych”,
sejmik wojewddztwa okreslatby w formie uchwaty ,,urbanistyczne zasady ochrony
krajobrazu”, w tym ,,zasady lokalizacji obiektow budowlanych o charakterze do-
minant krajobrazowych”.

Art. 7 ustawy krajobrazowej planowat z kolei nowelizacj¢ ustawy o planowaniu
i zagospodarowaniu przestrzennym poprzez wprowadzenie w art. 2 pkt 18a defini-
cji ,,dominanty krajobrazowej” w rozumieniu przepisow o ochronie $rodowiska
oraz poprzez dodanie do art. 59 ustgpu la w brzmieniu: ,,Dla obiektu budowlanego
o charakterze dominanty krajobrazowej nie wydaje si¢ decyzji o warunkach zabu-
dowy”.

Omawiany projekt ustawy z dnia 28 czerwca 2013 r. byt rozpatrywany przez
Sejm RP blisko dwa lata. W 2015 roku na etapie komisji sejmowej wykreslono
W cato$ci zapisy o dominancie krajobrazowej i zakazie mozliwosci jej lokalizacji
na podstawie decyzji administracyjnej 0 WZ°, nie wskazujac jednoznacznie przy-
czyn odstgpienia od zamierzonej, systemowej ochrony krajobrazu. Tym samym
uchwalona w dniu 24 kwietnia 2015 r. ustawa pozbawiona zostata jednego z naj-
wazniejszych, proponowanych przedmiotowym projektem, instrumentéw ochrony
fadu przestrzennego.

® Ustawa z dnia 24 kwietnia 2015 r. o zmianie niektorych ustaw w zwiazku ze wzmocnieniem narze-
dzi ochrony krajobrazu (Dz.U. 2015 poz. 774).

# Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (Dz.U. 2009 nr 151 poz. 1220, z pézn. zm.).
® Decyzja o ustaleniu warunkow zabudowy (WZ) w rozumieniu art. 4 ust. 2 ustawy o p.z.p.
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Przyklad drugi — niezgodno$¢ projektu ustawy Kodeks budowlany
Z rozporzadzeniem Rady Ministréw w sprawie utworzenia
Komisji Kodyfikacyjnej Prawa Budowlanego

W dniu 26 lipca 2012 r. opublikowano rozporzadzenie Rady Ministréw powotu-
jace do zycia Komisj¢ Kodyfikacyjna Prawa Budowlanego®. Rola Komisji w plano-
Wanej zmianie obowigzujacego krajowego ustawodawstwa byta szeroko komento-
wana w prasie. Na internetowej stronie Owczesnego Ministerstwa Transportu
Budownictwa i Gospodarki Morskiej’ informowano o tym, ze Komisja Kodyfikacyj-
na Prawa Budowlanego do konca obecnej kadencji przygotuje Kodeks oraz ze ,,za-
daniem Komisji b¢dzie uporzadkowanie systemu prawnego procesu inwestycyjnego.
Kilkanascie ustaw i kilkadziesiat rozporzadzen wydanych przez rézne resorty zosta-
nie poddanych analizie, a jej wynikiem bedzie zaproponowanie lepszej regulacji”.
Roéwniez zapisy samego rozporzadzenia jednoznacznie wskazywaly na szeroki za-
kres planowanych prac legislacyjnych. Opisuje je § 7, w mysl ktorego ,,do zadan
Komisji nalezy opracowanie projektu przepisow rangi ustawowej w zakresie kom-
pleksowej regulacji dotyczacej procesu inwestycyjno-budowlanego™.

Dnia 25 maja 2015 r. Komisja Kodyfikacyjna zakonczyta dziatanie, kierujac za
posrednictwem Rzgdowego Centrum Legislacyjnego projekt Kodeksu do konsulta-
cji spotecznych. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze wbrew zapisom rozporzadzenia,
przedtozony projekt w art. 1 objat jedynie:

,»1) dzialalno$¢ obejmujaca projektowanie i utrzymanie obiektow budowlanych
oraz wykonywanie robo6t budowlanych;

2) organizacj¢ i zasady dziatania organéw administracji architektoniczno-
budowlanej oraz organ6w nadzoru budowlanego;

3) samodzielne funkcje techniczne w budownictwie [...];

4) zasady wprowadzania do obrotu lub udost¢pniania na rynku krajowym wyro-
bow budowlanych [...]".

Tym samym opracowywany przez blisko trzy lata projekt Kodeksu, przedtozo-
ny do konsultacji w formie ograniczonej do zakresu Prawa budowlanego®, nie
spetnia wymagan rozporzadzenia, na mocy ktorego zostal opracowany, nie wspo-
minajgc szerzej o oczekiwaniach, jakie wzbudzat wérod zwolennikow wzmocnie-
nia instrumentow ochrony tadu przestrzennego.

Przyklad trzeci — problem rozporzadzenia w sprawie zakresu projektu
planu zagospodarowania przestrzennego wojewo6dztwa’

Plany zagospodarowania przestrzennego wojewodztw w zatozeniu winny sta-
nowi¢ istotng wytyczng dla koordynacji sporzadzanych w gminach miejscowych
planoéw zagospodarowania przestrzennego z zadaniami szczebla wojewoddzkiego

® Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 10 lipca 2012 r. w sprawie utworzenia, organizacji i trybu
dziatania Komisji Kodyfikacyjnej Prawa Budowlanego (Dz.U. 2012 poz. 856).

" Informacija ze strony internetowej: www.mir.gov.pl, zaktadka Aktualnosci (odczyt: 04.03.2013).

8 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (Dz.U. 1994 nr 89 poz. 414, z p6zn. zm.).

® Mowa o rozporzadzeniu okreslajacym zakres projektu planu zagospodarowania przestrzennego
wojewodztwa wynikajacym z delegacji art. 40 ustawy z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu
i zagospodarowaniu przestrzennym.
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i centralnego. Zgodnie z ustawowa delegacja zawarta w art. 40 ustawy o plano-
waniu i zagospodarowaniu przestrzennym, minister wlasciwy do spraw budownic-
twa, gospodarki przestrzennej i mieszkaniowej winien od wej$cia w zycie ustawy,
tj. od 2003 roku, okresli¢ ,,w drodze rozporzadzenia, wymagany zakres projektu
planu zagospodarowania przestrzennego wojewoddztwa w czgsci tekstowej 1 gra-
ficznej, uwzglgdniajac w szczegodlnosci wymogi dotyczace materiatdw planistycz-
nych, skali opracowan kartograficznych, stosowanych oznaczen, nazewnictwa,
standardow oraz sposobu dokumentowania prac planistycznych”.

Do konca lipca 2015 roku nie wydano jednak rozporzadzenia wykonawczego.
Podsekretarz stanu w MTBiGM Piotr Styczen w pismie z dnia 3 pazdziernika
2012 r., bedacym odpowiedzig na interpelacj¢ poselskg, informowat, iz brak
przedmiotowego rozporzadzenia ,,nie stanowi przeszkody dla wladz samorzado-
wych wszystkich wojewo6dztw w sporzadzaniu kolejnych edycji planéw zagospo-
darowania przestrzennego wojewodztw”, za$§ ,ich przygotowanie odbywa si¢
W oparciu o przepisy ustawowe”, a ,,brak przedmiotowego rozporzadzenia nie wy-
wotuje [...] spowolnienia realizowania potencjalnych inwestycji [...]"*!

Z kronikarskiego obowigzku doda¢ nalezy, ze projekt rozporzadzenia od dnia
21 sierpnia 2014 r. jest obecny na stronie internetowej Rzagdowego Centrum Legi-
slacji (RCL)™ i do konca lipca 2015 r. podlegat opiniowaniu.

Drugi typ zaniechan legislacyjnych w zakresie systemowej ochrony tadu prze-
strzennego dotyczy niedostrzegania przez ustawodawce potrzeby zmian prawa
w zakresie doprecyzowywania istniejacych juz zapiséw ustaw lub rozporzadzen,
ktorych istnienie generuje w codziennej praktyce stosowania prawa (oraz
W orzecznictwie) znaczace problemy interpretacyjne.

Przyklad czwarty — realizacja wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych
na obszarze gminy w sytuacji braku miejscowego planu zagospodarowania
przestrzennego®

Zgodnie z artykutem 59 ust. 1 ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu prze-
strzennym ,.zmiana zagospodarowania terenu w przypadku braku planu miejsco-
wego, polegajaca na budowie obiektu budowlanego [...], wymaga ustalenia,
w drodze decyzji, warunkéw zabudowy”. Jednocze$nie w mysl art. 10 ust. 2 pkt 8
w studium uwarunkowan i kierunkoéw zagospodarowania przestrzennego gminy™
okresla si¢ w szczegolnosci ,,obszary, dla ktorych obowigzkowe jest sporzadzenie
miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego na podstawie przepisow

% Odpowiedz podsekretarza stanu w Ministerstwie Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej,
z upowaznienia Ministra, na interpelacje nr 9081 w sprawie niezrealizowanego rozporzadzenia do
ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, dostgp: http://www.sejm.gov.pl/sejm7.nsf/
InterpelacjaTresc.xsp?key=5667D428 (odczyt: 11.08.2015).

1 projekt na stronie internetowej RCL, dostep: https://legislacja.rcl.gov.pl/projekt/238842 (odczyt:
11.08.2015).

12 Miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego (MPZP) w rozumieniu art. 4 ust. 1 ustawy
0 p.z.p.

¥ Studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gminy, o ktérym mowa
w art. 9 ust.1 ustawy o p.z.p. (zwane dalej studium).
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odrgbnych, w tym obszary wymagajace [...] rozmieszczenia obiektéw handlowych
0 powierzchni sprzedazy powyzej 400 m? [...]"**. Problem w tym, ze pomimo wie-
loletniego obowigzywania ww. przepisow w krajowym systemie prawa do dzi$
brak jakichkolwiek regulacji ,,odrebnych” nakazujacych sporzadzanie planu miej-
scowego dla handlowych obiektow wielkopowierzchniowych. Stad znaczaca ich
ilos¢ realizowana byla przez ponad dziesie¢ lat w oparciu o decyzje lokalizacyjna
0 WZ. Mozliwos¢ ich realizacji w tym trybie potwierdzaty wtadze wielu gmin,
samorzadowe kolegia odwotawcze oraz sady administracyjne w stosownych decy-
zjach i wyrokach.

Wojewodzki Sad Administracyjny w Krakowie, w wyroku z dnia 25 lutego
2010 r.”®, rowniez stwierdzil, ze ,,nie ma w systemie polskiego prawa takiego prze-
pisu, odrebnej ustawy, ktora nakladataby obowigzek sporzadzenia miejscowego
planu zagospodarowania przestrzennego dla terenow, na ktérych majg by¢ realizo-
wane obiekty handlowe o powierzchni sprzedaznej powyzej 400 m®. W dniu
26 pazdziernika 2011 r., w wyniku skargi kasacyjnej, wyrok ten zostal jednak
zmieniony orzeczeniem Naczelnego Sadu Administracyjnego. Wedtug NSA ,,0bo-
wigzek sporzadzenia miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego dla
obszarow rozmieszczenia wielkopowierzchniowych obiektow handlowych wynika
z regulacji art. 10 ust. 2 pkt 8 w zw. z ust. 3 ustawy o planowaniu i zagospodaro-
waniu przestrzennym. Przepis art. 62 ust. 2 niniejszej ustawy obliguje organ do
zawieszenia postepowania administracyjnego do czasu uchwalenia planu, jezeli
whniosek o0 ustalenie warunkéw zabudowy dotyczy obszaru, w odniesieniu do kto-
rego istnieje obowiazek sporzadzenia planu miejscowego”.

Nie wchodzac w polemike co do stusznosci wywodu NSA, nalezy zauwazy¢, iz
istotg problemu jest dziatanie ustawodawcy, ktéry narzucajac obowigzek wskaza-
nia lokalizacji handlowych obiektéw wielkopowierzchniowych w studium i MPZP,
jednoczesnie nie wprowadzit jednoznacznie obowigzku sporzadzenia miejscowego
planu zagospodarowania przestrzennego dla terendow, na ktorych maja by¢ realizo-
wane obiekty handlowe. Orzeczenie NSA, cho¢ stuszne z punktu widzenia ochrony
fadu przestrzennego, stanowi jednak przyktad stabosci obowigzujacego prawa,
w ktorym sgd administracyjny, w zastgpstwie ustawodawcy, podejmuje si¢ daleko
idacej interpretacji nierozstrzygnietych w prawie kwestii planowania przestrzenne-
go gmin. Co wiecej, interpretacja ta, cho¢ znaczaca dla orzecznictwa w innych
analogicznych kwestiach, nie posiada jednak charakteru interpretacji wiazace;.
Podkresli¢ zatem nalezy, ze zamieszanie wywotane wyrokiem NSA i niepewnos$¢
wielu gminnych wtadz co do sposobu postepowania w podobnych sprawach admi-
nistracyjnych stanowia w catosci efekt zaniechan ustawodawczych w zakresie nie-
zbednego doprecyzowania przedmiotowej kwestii.

1% Wyrokiem Trybunalu Konstytucyjnego z dnia 8 lipca 2008 r., sygn. akt K 46/07 (Dz.U. 2008
nr 123 poz. 803) przywrécono okreslona pierwotnym brzmieniem ustawy warto§¢ graniczng na
2000 m*,

% Wyrok WSA w Krakowie z dnia 25 lutego 2010 r., sygn. akt 11 SA/Kr 1429/09.

41



Wojciech Korbel

Przyklad piaty — niejednoznacznos¢ definicji powierzchni sprzedazy w ustawie
o0 planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym

Definicja powierzchni sprzedazy zawarta w art. 2 pkt 19 ustawy o planowaniu
i zagospodarowaniu przestrzennym zaklada, ze do powierzchni sprzedazy nie wli-
cza si¢ powierzchni towarzyszacej ,.komunikacji” i ,,ekspozycji”. Tym samym,
W mys$l ustawowej definicji, powierzchni¢ sprzedazowa moze stanowi¢ zardwno
powierzchnia catej sali sprzedazy obiektu handlowego, jak i wytacznie wydzielo-
nych kas, w zaleznosci od interpretacji. Zalozona ustawg kontrola realizacji obiek-
tow o powierzchni sprzedazowej przekraczajacej 2000 m? stala si¢ zatem trudna do
realizacji. Wprawdzie po ministerialnej interpretacji'® linia orzecznictwa w przed-
miotowej sprawie zostala w sposob nieformalny cze$ciowo ujednolicona; co nie
zmienia faktu, ze nieprecyzyjny zapis ustawy, funkcjonujacy od 2003 roku, nigdy
nie doczekat si¢ jednoznacznej nowelizacji prawa.

Przyklad szosty — mozliwo$¢ omijania ustalen planu miejscowego w zakresie
dopuszczonej planem powierzchni zainwestowanej i biologicznie czynnej

Rola miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego w ksztattowaniu
fadu przestrzennego gmin jest niepodwazalna. Problemem jest jednak funkcjonuja-
ca w przepisach prawa relatywnie prosta mozliwo$¢ omijania przez inwestorow
budowlanych zapiséw planéw miejscowych w odniesieniu do wymaganego pro-
centowo poziomu powierzchni zainwestowania i powierzchni biologicznie czynnej.
Dzieje si¢ tak poprzez odpowiednie etapowanie inwestycji. W etapie pierwszym na
powierzchni calego posiadanego przez inwestora terenu, potozonego w jednym
obszarze funkcjonalnym planu miejscowego, planowana jest nowa inwestycja bu-
dowlana. Projektowana jest ona tak, by wymagana planem cze$¢ biologicznie
czynna moglta w przysztosci stanowi¢ nowy, niezalezny obszar inwestycyjny. Po
zrealizowaniu i oddaniu do uzytkowania pierwotnej inwestycji opracowywana jest
kolejna dokumentacja budowlana obejmujaca swymi granicami wytacznie teren
niezainwestowany pierwszego etapu i tym sposobem wielko$¢ powierzchni biolo-
gicznie czynnej, ustalonej wymogami planu z kazdym kolejnym etapem inwestycji
sukcesywnie maleje. Podobny efekt mozna uzyska¢, przyjmujac hipotetycznie, ze
wybrana niezagospodarowana, biologicznie czynna nieruchomos$¢ jest kolejno
dzierzawiona przylegajacym do niej wilascicielom nieruchomosci sasiednich, za$
wszystkie nieruchomos$ci znajduja si¢ w jednym obszarze funkcjonalnym planu
miejscowego. Pierwszy z sasiadujacych wlascicieli realizuje na swoim terenie in-
westycje budowlang, okreslajgc teren biologicznie czynny na obszarze dzierzawio-
nym. Po zrealizowaniu inwestycji dzierzawa ustaje, za$ kolejny sasiad tej samej
nieruchomosci niezabudowanej zawiera nowg umowe dzierzawy i wystepuje

18 Odpowiedz z dnia 28 kwietnia 2005 r., podsekretarza stanu w Ministerstwie Infrastruktury, Pana
Andrzeja Bratkowskiego, z upowaznienia Ministra na zapytanie Posta na Sejm Pana Jana Lacznego
(pismo znak SPS-0202-3977/05) w sprawie przypadkow nadinterpretacji przez duze sieci handlowe
prawa w przedmiocie obliczania powierzchni sprzedazy budowanych sklepéw, dostep:
http://orka2.sejm.gov.pl/1Z4.nsf/main/6E4221DB (odczyt: 27.10.1013).
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0 nowa decyzj¢ o pozwoleniu na budoweg. Tym samym jeden i ten sam teren biolo-
gicznie czynny stuzy kolejno nastgpujgcym po sobie inwestycjom, omijajgc w glo-
balnym bilansie wymagane planem wskazniki inwestycyjne. Rozwigzaniem pro-
blemu bytaby zmiana w art. 35 ustawy Prawo budowlane, dotyczaca sposobu
zatwierdzania projektéw budowlanych w sposdb wymagajacy sprawdzenia przez
organ zatwierdzajacy projekt budowlany udzielonych uprzednio innych decyzji
0 pozwoleniu na budowg na terenach sgsiadujacych (od dnia wejscia w zycie planu
miejscowego) pod katem zachowania wskaznikow dla catego obszaru funkcjonal-
nego planu.

Przyklad si6dmy — spér prawny co do zakresu obowiazywania wybranych
rozporzadzen wykonawczych

Analizujac obowiazujace prawo w kontekscie mozliwo$ci ksztattowania tadu
przestrzennego przez gminy, warto zwroci¢ uwage na toczacy si¢ spor prawny co
do zakresu obowigzywania wybranych rozporzadzen wykonawczych. Mowa tu
0 rozporzadzeniu w sprawie okre$lenia, jakie tereny pod wzgledem sanitarnym sa
odpowiednie na cmentarze'’, oraz o rozporzadzeniu w sprawie warunkow tech-
nicznych, jakim powinny odpowiadaé bazy i stacje paliw ptynnych'®. Obydwa akty
prawa reguluja wymagane odleglosci nowo lokalizowanych cmentarzy lub baz
i stacji paliw ptynnych od sasiadujacych z nimi nieruchomosci, w tym od sasiadu-
jacej zabudowy. Istotg problemu jest spor, czy przedmiotowe zapisy automatycznie
oznaczaja, ze nowo projektowana zabudowa w sgsiedztwie istniejacych cmentarzy
lub baz i stacji paliw winna by¢ lokalizowana w tych samych odlegtosciach co no-
wo lokalizowane cmentarze lub bazy i stacje paliw pltynnych od sasiadujacej zabu-
dowy. Sprawa nie jest oczywista. Ewoluuje ona na przestrzeni co najmniej dziesie-
ciu ostatnich lat, wlacznie z niemajagcymi mocy wigzacej interpretacjami
udzielanymi przez Ministerstwo Zdrowia™ czy Komende Glowna Panstwowej
Strazy Pozarnej”. Nie rozstrzygajac o kierunku whasciwej interpretacji, najwyzszy
Cczas, by problem uregulowa¢ jednoznacznymi zapisami prawa, tak by autorzy pla-
noéw miejscowych i inwestorzy mogli w sposob bezsporny przyjmowaé stosowne
rozwigzania projektowe.

7 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki Komunalnej z dnia 25 sierpnia 1959 r. w sprawie okre$lenia,
jakie tereny pod wzgledem sanitarnym sa odpowiednie na cmentarze (Dz.U. 1959 nr 52 poz. 315).

18 Obwieszczenie Ministra Gospodarki z dnia 14 sierpnia 2014 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu rozporzadzenia Ministra Gospodarki w sprawie warunkow technicznych, jakim powinny od-
powiadac bazy i stacje paliw ptynnych, rurociagi przesytlowe dalekosi¢zne stuzace do transportu ropy
naftowej i produktéw naftowych i ich usytuowanie (Dz.U. 2014 poz. 1853).

¥ Odpowiedz sekretarza stanu w Ministerstwie Zdrowia z upowaznienia Ministra na zapytanie
nr 10631 w sprawie zgody na budowe domu mieszkalnego na dziatce lezacej w sasiedztwie cmenta-
rza, dostep: http://orka2.sejm.gov.pl/1Z26.nsf/main/090D98DE (odczyt: 14.08.1015).

2 nterpretacja przepisow prawa KG PSP z 2012 roku, s. 9, dostep: http://www.straz.gov.pl/data/
other/interpretacje_kg_2012.pdf (odczyt: 26.04.2015).
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Przyklady Swiadomego ostabiania zasad ochrony ladu przestrzennego
w tworzonych przepisach obowiazujgcego prawa

Odnoszac si¢ do zagadnien $wiadomego ostabiania zasad ochrony ladu
przestrzennego w kraju, warto zwroci¢ uwage na kilka przyktadow bezspornego
i $wiadomego dziatania ustawodawcy na niekorzy$¢ istniejgcego i ksztattowanego
tadu przestrzennego w Polsce.

Przyklad pierwszy — likwidacja miejscowych planéw zagospodarowania
w mys$l ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. o zagospodarowaniu przestrzennym?

Kamieniem milowym w destrukcji tadu przestrzennego stat si¢ art. 67 ustawy
21994 roku o zagospodarowaniu przestrzennym, nowelizowany w latach 1999
i 20017, Zgodnie z trescia ustepu 1 1 1a ww. artykutu ,,Miejscowe plany zagospoda-
rowania przestrzennego, obowigzujace w dniu wejscia w zycie ustawy, traca moc po
uptywie 8 lat od dnia jej wejscia w zycie [...]”. W mysl $wiadomej decyzji ustawo-
dawcy nastapita w kraju likwidacja planéw zagospodarowania przestrzennego gmin,
uchwalonych do konca 1994 roku, za§ w ich miejsce nie wprowadzono obowigzku
uchwalenia nowych planéw miejscowych zagospodarowania przestrzennego. Cia-
glo$¢ procesu planowania w gminach zostata przerwana, a efekty przedmiotowego
rozwigzania oddziatlujg i oddziatywa¢ b¢da negatywnie przez wiele kolejnych lat.

Przyklad drugi — deprecjacg'a roli urbanisty w mysl ustawy
deregulacyjnej z 2014 roku®

Oslabienie zasad ochrony tadu przestrzennego nastapi¢ moze nie tylko na dro-
dze likwidacji instrumentéw planistycznych, lecz takze poprzez obnizenie wyma-
gan co do umiejetnosci osob odpowiedzialnych za wdrazanie tych zasad.

Mowa o likwidacji izby zawodowej urbanistoéw dokonanej przez Sejm RP w maju
2014 r. wraz z jednoczesng zmiang art. 5 ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu
przestrzennym, obnizajacag wymogi prawne stawiane osobom sporzadzajacym pro-
jekty planow zagospodarowania przestrzennego wojewodztwa, projekty studium
uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego gmin oraz projekty
miejscowych planow zagospodarowania przestrzennego. Wprowadzong nowelizacja
dopuszczono do sporzadzania projektow tych opracowan przez osoby, ktdre posiada-
ja wylacznie dyplom ukonczenia studiow wyzszych w zakresie architektury, urbani-
styki lub gospodarki przestrzennej, oraz te osoby, ktore posiadajg dyplom jakichkol-
wiek innych studiow wyzszych oraz ukonczyly studia podyplomowe w zakresie
planowania przestrzennego, urbanistyki lub gospodarki przestrzennej, nie stawiajac
im jednoczenie wymogu posiadania jakiejkolwiek wczesniejszej praktyki, z wyjat-
kiem praktyki odbywanej w ramach programu studiow.

2! Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. o zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. 1999 nr 15 poz. 139; nr 41
poz. 412, z p6zn. zm.).

22 A. Jedraszko, Zagospodarowanie przestrzenne w Polsce — drogi i bezdroza regulacji ustawowych,
Unia Metropolii Polskich, Warszawa 2005, s. 442.

2 Ustawa z dnia 9 maja 2014 r. o ulatwieniu dostepu do wykonywania niektorych zawo-
dow regulowanych (Dz.U. 2014 poz. 768), zwana ustawg deregulacyjna.
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Przyklad trzeci — rola ustaw szczegélnego przeznaczenia w krajowym
systemie ochrony ladu przestrzennego

Omawiajac zagadnienie §wiadomego ostabiania zasad ochrony fadu przestrzen-
nego w tworzonym prawodawstwie, nie sposob nie odnies¢ si¢ do problemu, jakim
sa specustawy, tj. ustawy szczegdlnego przeznaczenia. Przykladem takiej ustawy
jest ustawa z 2003 roku o szczegblnych zasadach przygotowania i realizacji inwe-
stycji w zakresie drég publicznych®. Art. 11i ust. 2 ww. aktu prawa stanowi, Ze
,»W sprawach dotyczacych zezwolenia na realizacj¢ inwestycji drogowej nie stosuje
si¢ przepisOw o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym”. Rozwigzanie to,
cho¢ korzystne dla tempa realizacji inwestycji drogowej, powoduje, ze z formalne-
go punktu widzenia uchwalone i obowigzujace miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego gmin nie maja jakiejkolwiek mocy wigzacej dla publicznego za-
rzadcy, podejmujacego zadanie realizacji nowej drogi publiczne;.

Jeszcze dalej poszedt ustawodawca, tworzagc ustawe z 2010 roku o wspieraniu
rozwoju ustug i sieci telekomunikacyjnych®. Ustawa, ktorej celem bylo stworzenie
szeregu ulatwien dla tempa realizacji inwestycji telekomunikacyjnych, wprowadzi-
ta do ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym szczegdlng zmiang.
Zgodnie z nowa trescig art. 56 ,,nie mozna odmowic ustalenia lokalizacji inwestycji
celu publicznego, jezeli zamierzenie inwestycyjne jest zgodne z przepisami odreb-
nymi. Przepis art. 1 ust. 2 nie moze stanowi¢ wylacznej podstawy odmowy ustale-
nia lokalizacji inwestycji celu publicznego”.

Powyzszy zapis oznacza w praktyce, ze elementy szczegodlnie uwzgledniane
w planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, takie jak ,,wymagania tadu
przestrzennego, w tym urbanistyki i architektury”?® czy tez ,,walory architektonicz-
ne i krajobrazowe”’, nie moga samodzielnie stanowi¢ podstawy do odmowy
udzielenia przez wtasciwy organ administracji decyzji lokalizacyjnej celu publicz-
nego (ULICP)®® w sytuacji braku miejscowego planu zagospodarowania prze-
strzennego. Co wiecej, zapis zmienionego art. 56 nie dotyczy wytacznie infrastruk-
tury telekomunikacyjnej, dla ktorej stworzono specustawe z 2010 roku, ale catego
celu publicznego! Tym samym ustawa o wspieraniu rozwoju ustug i sieci teleko-
munikacyjnych w praktyce uniemozliwita organom administracji udzielenie od-
mowy wydania decyzji lokalizacyjnej dla realizacji jakiejkolwiek innej inwestycji
celu publicznego niz infrastruktura telekomunikacyjna (tj. np. dla budynku szkoty
wyzszej, szpitala, komisariatu policji itd.) z uwagi na brak zachowania zasad tadu
przestrzennego przy ich planowanej realizacji.

2% Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 11 marca 2013 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o szczegolnych zasadach przygotowania i realizacji inwestycji
w zakresie drog publicznych (Dz.U. 2013 poz. 687).

% Ustawa z dnia 7 maja 2010 r. o wspieraniu rozwoju ustug i sieci telekomunikacyjnych (Dz.U. 2010
nr 106 poz. 675).

% Wymoég art. 1 ust. 2 pkt 1 obowigzujacej ustawy o p.z.p.

2T Wymoég art. 1 ust. 2 pkt 2 obowigzujacej ustawy o p.z.p.

%8 Decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu publicznego (ULICP) w rozumieniu art. 4 ust. 2
ustawy 0 p.z.p.
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Przyklady wspélczesnych krajowych inicjatyw legislacyjnych
w kontekscie problematyki ochrony i rozwoju ladu przestrzennego

Odnoszac si¢ do mozliwosci systemowych dziatan gmin na rzecz ochrony
i rozwoju tadu przestrzennego w kontekscie prac legislacyjnych ostatnich lat, nie
sposob nie odnies$¢ si¢ rowniez do trzech najistotniejszych projektow zmiany pra-
wa, bedacych w przygotowaniu do konca sierpnia 2015 roku.

Przyklad pierwszy — projekt ustawy o zwiazkach metropolitalnych®

Poselski projekt ustawy, wniesiony zostat do sejmu 30 sierpnia 2013 r. Celem
projektu, wedhug jego autoréw, bylto ,,umozliwienie dostosowania ustroju obszaréw
metropolitalnych do ich struktury i lokalnej specyfiki”®. Projekt zezwala jednost-
kom samorzaddw, ktore z uwagi na swe wzajemne potozenie i uwarunkowania
spoteczno-ekonomiczne posiadajg takg mozliwo$¢, na tworzenie dobrowolnych,
lecz sformalizowanych zwigzkoéw, na czele ktorych staloby zgromadzenie (art. 18),
wybierane w powszechnym glosowaniu, oraz wytaniany ze zgromadzenia zarzad,
wykonujacy swe zadania przy pomocy Urzgedu Metropolitalnego (art. 37). Zwiazek
ten powotywalaby Rada Ministrow (art. 4) po uzyskaniu przewidzianej projektem
zgody rad gmin, miast na prawach powiatu i powiatéw, ktore potencjalnie miatyby
wejs¢ w sktad danej metropolii (art. 6). Zwigzek metropolitalny bylby odpowie-
dzialny za tad przestrzenny i rozwdj, gospodarke odpadami oraz organizowanie
komunikacji zbiorowej w metropolii (art. 11). Opcjonalnie mogltby on zarzadzac
drogami, pod warunkiem ustalenia mi¢dzy gminami wzajemnych rozliczen finan-
sowych (art. 52). Projekt ustawy nie podejmuje jednak problematyki organizacji
stuzby zdrowia i o§wiaty na terenie metropolii. Koncepcja pociaga za sobg dodat-
kowe koszty, szacowane dla budzetu panstwa na ok. 600 mln zt*".

Projekt w zakresie dbatosci o tad przestrzenny wprowadza wazng instytucje
,ramowego studium uwarunkowan i kierunkdéw zagospodarowania przestrzennego
zwigzku metropolitalnego, dla calego obszaru metropolitalnego”, zwana ,,studium
metropolitalnym”, w ramach ktérego winny by¢ okreslone miedzy innymi ,,mak-
symalne powierzchnie przeznaczone pod zabudowg, z podzialem na rodzaje zabu-
dowy oraz gminy”.

W zakresie prowadzonych prac legislacyjnych tym duzym i znaczacym syste-
mowo projektem zajmowano si¢ jedynie na trzech posiedzeniach komisji sejmo-
wych w 2014 roku i trzykrotnie w lipcu 2015 roku, prezentujac 4 sierpnia 2015 r.,
w ramach finalnego sprawozdania (druk sejmowy nr 3729), gotowy projekt.

2 poselski projekt o zwiazkach metropolitalnych (pierwotna nazwa ,,0 powiecie metropolitalnym™),
dostep: http://www.sejm.gov.pl/Sejm7.nsf/druk.xsp?nr=3729 (odczyt: 17.08.2015).

Uzasadnienie do poselskiego projektu o powiecie metropolitalnym, s. 22, dostep:
http://www.sejm.gov.pl/Sejm7.nsf/PrzebiegProc.xsp?nr=2107 (odczyt: 17.08.2015).
® Informacja na stronie internetowej TVP Parlament o wypowiedzi Premier Rzadu RP z dnia
29.06.2015 r. na temat kosztow wprowadzenia ustawy w zycie, dostep: http://www.tvpparlament.pl/
aktualnosci/ustawa-metropolitalna-powinna-stac-sie-prawem-przed-koncem-kadencji-
sejmu/20663246 (odczyt: 12.08.2015).
82 7 apis wprowadzony w art. 68 projektu dodajacy w ustawie o planowaniu i zagospodarowaniu
przestrzennym art. 37f dotyczacy ,,studium metropolitalnego”.
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Niestety, w projekcie pojawiaja si¢ niejasnosci, np. co do zakresu jednoznacznego
rozdziatu kompetencji pomigdzy tworzonym urzedem metropolitalnym 1 innymi
istniejacymi juz organami administracji samorzadowej. W szczegdtowej analizie
zapisOw watpliwosci budzi m.in. proponowana zmiana art. 12 obowigzujgcej usta-
wy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym w zakresie studium uwarun-
kowan 1 kierunkdéw zagospodarowania przestrzennego gminy. Wedtug art. 68 ust. 5
projektu, jesli rada gminy nie uchwali w studium lub w jego zmianie obszarow
rozmieszczenia inwestycji celu publicznego o znaczeniu metropolitalnym, ujgtych
w ramowym studium zwiazku metropolitalnego, wojewoda ,,wzywa rade gminy do
uchwalenia studium lub jego zmiany w wyznaczonym terminie. Po bezskutecznym
uplywie tego terminu wojewoda sporzadza miejscowy plan zagospodarowania
przestrzennego albo jego zmiane dla obszaru, ktérego dotyczy zaniechanie gminy,
w zakresie koniecznym dla mozliwosci realizacji inwestycji celu publicznego, oraz
wydaje w tej sprawie zarzadzenie zastgpcze. Przyjety w tym trybie plan wywotuje
skutki prawne [...]”. Czytajac powyzszy zapis, domniemywa¢ mozna, ze ustawo-
dawca pomylit problematyke sporzadzania studium z problematyka sporzadzania
planu miejscowego, tworzac przepis, ktorego realizacja w przypadku uchwalenia
projektu okaze si¢ niewykonalna. Zapisy o realizacji miejscowego planu,
w artykule dotyczacym tworzenia gminnego studium, nie majg bowiem zadnego
uzasadnienia, a realizacja MPZP niezgodnego ze studium wymagataby oddzielnej
zmiany art. 15 ustawy o p.z.p., ktdrej to zmiany nie zaproponowano projektem.

Oznacza to rowniez, ze planowana projektem dbatos¢ o tad przestrzenny zwiaz-
ku metropolitalnego moze stana¢ pod znakiem zapytania.

Przyklad drugi — projekt ustawy o rewitalizacji

Projekt ustawy z dnia 23 lipca 2015 r. o rewitalizacji, uchwalony przez sejm,
prawdopodobnie stanie si¢ wkrotce obowigzujacym aktem prawa®.

Ustawa spolecznie wazna tworzy instrumenty negocjacyjne, planistyczne
i ekonomiczne do rewitalizacji szeroko rozumianych obszarow zdegradowanych.
Rewitalizacja, w mysl definicji artykutu 2, ,,stanowi proces wyprowadzania ze sta-
nu kryzysowego obszaréw zdegradowanych, prowadzony w sposob kompleksowy,
poprzez zintegrowane dzialania na rzecz lokalnej spotecznosci, przestrzeni i go-
spodarki, skoncentrowane terytorialnie, prowadzone przez interesariuszy rewitali-
zacji na podstawie gminnego programu rewitalizacji”. Obejmowac bedzie ,,obszar
gminy znajdujacy sie w stanie kryzysowym z powodu koncentracji negatywnych
zjawisk spotecznych, w szczegolnosci bezrobocia, ubostwa, przestepczosci, niskie-
go poziomu edukacji lub kapitatu spotecznego” (art. 9 ust. 1). Obszar rewitalizacji
moze ponadto powstaé na terenach wystgpowania negatywnych zjawisk:
— gospodarczych, tj. 0 niskim stopnieniu przedsiebiorczosci;
— $rodowiskowych, tj. obejmujgcych przekroczenie standardow jakosci srodowi-

ska;

* projekt ustawy z dnia 23 lipca 2015 r. o rewitalizacji uchwalony przez sejm, na dzieh 4 wrzesnia
2015 r. oczekiwal rozpatrzenia przez sejm poprawek senatu i decyzji prezydenta RP, dostep:
http://www.sejm.gov.pl/sejm7.nsf/PrzebiegProc.xsp?nr=3594
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— przestrzenno-funkcjonalnych, tj. o niewystarczajacym wyposazeniu w infrastru-
kture techniczng i spoteczna;
— technicznych, tj. o zdegradowanym stanie technicznym istniejacych obiektow

budowlanych, w tym mieszkaniowych (art. 9 ust. 1 pkt 1-4).

Przygotowanie, koordynowanie i prowadzenie rewitalizacji (art. 3) stanowic
bedzie fakultatywne zadanie wlasne gmin. Rewitalizacja prowadzona begdzie
W oparciu o gminne programy rewitalizacji (GPR), na podstawie uchwaty Rady
Gminy stanowiacej akt prawa miejscowego (art. 11 1 13). W uchwale tej gmina ma
prawo wprowadzi¢ prawo pierwokupu wszystkich znajdujacych si¢ na obszarze
rewitalizacji nieruchomosci oraz ustali¢ na okres 2 lat zakaz udzielania decyz;ji
lokalizacyjnych (art. 11 ust. 5).

GPR winien zawiera¢ m.in. (art. 15 ust. 1 pkt 13) wskazanie sposobu realizacji
tego programu w zakresie planowania i zagospodarowania przestrzennego, w tym
niezbednych zmian w studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania prze-
strzennego gminy, oraz wskazanie niezbednych zmian w miejscowych planach
zagospodarowania przestrzennego. Projekt zaktada mozliwo$¢ uchwalenia ,,miej-
scowego planu rewitalizacji” poprzez dodany w ustawie 0 planowaniu i zagospoda-
rowaniu przestrzennym art. 37f ust. 1. Istotng cze$¢ projektu stanowig rowniez
zasady wsparcia inwestycyjnego procesow rewitalizacyjnych ze srodkow publicz-
nych (art. 27-35) oraz zmiany w obowigzujacych ustawach, takich jak ustawa Pra-
wo budowlane, ustawa o gospodarce nieruchomo$ciami czy wspomniana powyzej
ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym.

Cho¢ podejmowana problematyka jest bardzo wazna, juz wstegpna analiza usta-
wy budzi watpliwosci co do jednoznacznos$ci zawartych w niej sformutowan.
Zmieniana artykutem 39 ustawy definicja celu publicznego, zawarta w art. 6 usta-
wy 0 gospodarce nieruchomo$ciami®, nadal zawiera definicje o ,budowie
i utrzymywaniu pomieszczen dla urzedéw organdéw wiladzy, administracji, sgdow
i prokuratur panstwowych szkot wyzszych, szkét publicznych, a takze publicz-
nych: obiektow ochrony zdrowia, przedszkoli, doméw opieki spotecznej, placowek
opiekunczo-wychowawczych 1 obiektow sportowych”. Zapis ten uniemozliwia
organom administracji jednoznaczne kwalifikowanie do inwestycji celu publiczne-
go budowy drog wewnetrznych, parkingdw i instalacji infrastruktury technicznej
towarzyszace] wspomnianej ,.budowie pomieszczen”. Zmiana sformutowania
»pomieszczen” na ,,obiekty” rozwigzataby problem.

Proponowana w art. 41 zmiana ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu prze-
strzennym wprowadza w jej artykule 10 ust. 2 obowiazek ,,szacowania chtonnos$ci
polozonych na terenie gminy, obszaré6w przeznaczonych w planach miejscowych
pod zabudowe [...] rozumiang jako mozliwo$¢ lokalizowania na tych obszarach
nowej zabudowy, wyrazong w powierzchni uzytkowej zabudowy, w podziale na
funkcje zabudowy”. Zmiana ustawy nie wprowadza jednak zasad dokonywania
tego szacunku na etapie opracowywania gminnego studium, co spowoduje, ze kaz-
da z gmin bedzie szacowa¢ w oparciu o samodzielnie wymyslone wskazniki.

% Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomo$ciami (Dz.U. 2015 poz. 782, 985
i 1039).
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Ustawa rowniez nie definiuje pojecia powierzchni uzytkowej i nie odnosi tego po-
jecia do innych istniejgcych, roznorodnych definicji prawnych tej powierzchni.
W skrétowej analizie ustawy warto takze zwrdci¢ uwagg na czas potrzebny w pol-
skim parlamencie do uchwalenia omawianej ustawy. Po uptywie zaledwie 3 tygo-
dni od momentu wptynigcia projektu do sejmu, w dniu 2 lipca 2015 r., byt on juz
uchwalony i skierowany do senatu, za§ w dniu 7 sierpnia ustawa z kilkoma po-
prawkami senackimi®® ponownie wrécita do nizszej izby parlamentu.

Przyklad trzeci — projekt z dnia 8 lipca 2015 r. ustawy o zmianie ustawy
o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym®

Projekt ustawy o zmianie ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzen-
nym oraz niektorych innych ustaw to jak na razie dokument przygotowany przez
Rzadowe Centrum Legislacyjne i skierowany do prac sejmowych. Zawiera on wie-
le propozycji nowych regulacji prawnych z mysla o zwiekszeniu tadu przestrzen-
Nego i partycypacji spotecznej w tworzonych dokumentach planistycznych. W uza-
sadnieniu do projektu ustawy® sformutowano nastepujace cele przy$wiecajace
jego tworzeniu:

1. ,,Przekierowanie strumienia inwestycji budowlanych na tereny przygotowane
do zabudowy i wyposazone w infrastrukture techniczng i spoteczng”.

2. ,,Zwickszenie kontroli spotecznej w procesie planowania przestrzeni”.

3. ,,Wzmocnienie planowego gospodarowania przestrzenig oraz wzmocnienie pO-
wigzania polityki przestrzennej gminy (studium) z jej realnymi potrzebami
[...]"

4. ,,Okreslenie zasad efektywnego gospodarowania przestrzenia, w tym zasad mia-
sta zwartego, niskoemisyjnego, przyjaznego pieszym i rowerzystom”.

5. ,,Stworzenie prawnych uwarunkowan do powstania prawidlowej relacji przy-
chodow 1 kosztéw gmin zwigzanych z ich dziataniami planistycznymi”.

6. ,,Podniesienie jakosci plandw miejscowych i usprawnienie procesu ich
uchwalania [...]”.

Uznajac powyzsze cele za stuszne, warto zwroci¢ uwage na wprowadzany pro-
jektem szereg obostrzen w mozliwosciach inwestycyjnych na terenach nieobjetych
miejscowymi planami zagospodarowania przestrzennego. Obiektami, dla ktorych
nie bedzie mozliwe wydanie decyzji o WZ, beda wielkopowierzchniowe obiekty
handlowe (o powierzchni sprzedazowej powyzej 2000 m?), co stanowi¢ bedzie
rownocze$nie doprecyzowanie przepisOw prawa generujacych problem opisany
w ramach przyktadu czwartego, pkt 2.1. Bez miejscowego planu zagospodarowa-
nia przestrzennego nie bedzie mozliwa realizacja instalacji odnawialnych zrédet

% Uchwala Senatu RP w sprawie ustawy o rewitalizacji, druk nr 3825, dostep: http:/www.sejm.gov.pl/
sejm7.nsf/druk.xsp?nr=3825 (odczyt: 01.09.2015).

% Projekt z dnia 8 lipca 2015 r. ustawy o zmianie ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu prze-
strzennym oraz niektorych innych ustaw przygotowywany przez Rzadowe Centrum Legislacyjne,
dostep: https://legislacja.rcl.gov.pl/projekt/12271105 (odczyt: 25.07.2015).

87 Uzasadnienie do projektu ustawy, s. 6-7, dostep: https://legislacja.rcl.gov.pl/docs//2/12271105/
12282759/dokument175238.pdf (odczyt: 16.08.2015).
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energii innych niz mikroinstalacje®, tj. 0 mocy powyzej 40 kW. Bedzie to powtor-
ng probg uchwalenia przez sejm regulacji, ktorg parlament odrzucit juz wczesniej
w ustawie o zmianie niektorych ustaw w zwigzku ze wzmocnieniem narzedzi
ochrony krajobrazu (przyktad pierwszy, pkt 2.1).

Projekt, wbrew zapisom celu 6, nie przewiduje szybszej procedury uchwalania
miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego, cho¢ — co wazne — ogra-
niczy mozliwosci indywidualnych roszczen wzgledem gminy, w przypadku
uchwalenia w planie zakazu zabudowy na terenach obecnie nieuzytkowanych
(art. 36). Wprowadza on réwniez inne ograniczenia w mozliwos$ci uzyskania decy-
zji lokalizacyjnej o WZ. Decyzja ta nie bedzie mogta zosta¢ wydana, jesli plano-
wana inwestycja wymagac¢ bedzie rozbudowy ktorejkolwiek sieci infrastruktury
technicznej z wyjatkiem przytaczy. Uzyskanie decyzji o WZ nie begdzie mozliwe
rowniez dla jakiejkolwiek inwestycji na terenie publicznym, objetym jakakolwiek
inng decyzja lokalizacyjng czy tez w stosunku do inwestycji wymagajacej uzyska-
nia decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach (art. 61). Znaczaco zaostrzono
kryteria tzw. dobrego sasiedztwa umozliwiajacego wydanie decyzji lokalizacyjne;,
nakazujac m.in., by wszystkie dziatki obejmowane wnioskiem o WZ mialy dostep
do drogi publicznej lub istniejacej drogi wewnetrznej nie wezszej niz 5 m. Co wig-
cej, mimo ze nowo wydawane decyzje lokalizacyjne bedg musiaty by¢ zgodne ze
studium gminy, to i tak waznos¢ ich bytaby limitowana do okresu dwoch lat, za$
dotychczas udzielone bezterminowo decyzje administracyjne o WZ stracityby swa
waznos$¢ po uptywie 2 lat od wejscia w zycie ustawy.

Projekt budzi szereg watpliwosci, takich jak m.in. zaproponowana, czasochton-
na procedura stwierdzania zgodno$ci wnioskowanej decyzji 0 WZ z gminnym stu-
dium, poprzez stosowna uchwate Rady Gminy (art. 60). Catkowicie nieuzasadnio-
ne wydaje si¢ ograniczenie mozliwosci rozbudowy lub przebudowy istniejacych
budynkow, na podstawie decyzji 0 WZ, wytacznie do realizacji jednokrotnej!

Analogicznie jak w obu prezentowanych powyzej projektach tworzonych
ustaw, warto tez zauwazy¢, ze caly projekt od momentu zaprezentowania
3 kwietnia 2015 r., po miesigcznych konsultacjach spotecznych, doczekat si¢ wer-
sji bliskiej skierowania pod obrady sejmowe juz w dniu 8 lipca 2015 r., nie
uwzgledniajac wielu ze stusznych uwag® zgloszonych w ramach wspomnianych
konsultacji.

Diagnoza problemu planowania przestrzennego gmin — jakos¢
stanowienia prawa i oczekiwania ekonomiczne naprzeciw
zasadom ochrony ladu przestrzennego

Obserwujac na powyzszych przyktadach dziatania polskiego ustawodawcy

w obrebie zagadnien strategicznego planowania i ochrony tadu przestrzennego
w gminach, trudno nie dostrzec dwoch kluczowych czynnikéw decydujacych

*8 Mikroinstalacje w rozumieniu art. 2 pkt 13 i 19 ustawy z dnia 20 lutego 2015 r. o odnawialnych
zrodtach energii (Dz.U. 2015 poz. 478).

% Uwagi samorzadéw w ramach konsultacji publicznych ztozone do projektu, dostep:
https://legislacja.rcl.gov.pl/projekt/12271105/katalog/12282733#12282733 (odczyt: 28.07.2015).
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0 stabosci tych dziatan. Pierwszym z nich jest nieprecyzyjny i niespojny sposob
przygotowywania projektow ustaw i rozporzadzen. W stopniu niedostatecznym
analizowane sg skutki wdrozenia nowego aktu prawa, zwlaszcza w kontekscie jed-
noznacznos$ci ich stosowania, w tym orzecznictwa sgdowego. Prowadzone konsul-
tacje spoteczne, trwajace najczesciej nie dtuzej niz miesigc, wydaja si¢ nie miec
wigkszego wpltywu na projektowane ustawy. Ostateczne ustalenie ksztaltu projek-
tow ustaw, kierowanych pod obrady plenarne sejmu, nastgpuje po kilku poprzedza-
jacych (2-3-godzinnych) posiedzeniach komisji sejmowych, gdzie strona spoteczna
niemajaca wspierajacego ja bezposrednio posta, nie ma mozliwosci jakiegokolwiek
wptywu na ksztatt projektu. Jednoczesnie obrady komisji nierzadko tak znaczaco
zmieniajg konsultowany ze spoleczenstwem projekt, ze nalezatoby skierowac go
po zmianach na ponowne konsultacje. Posiedzenie plenarne sejmu jest najczesciej
formalno$cig. Wiekszos¢ sejmowa glosuje zgodnie z wezesniejszymi rekomenda-
cjami zarzadow swoich klubow poselskich, a ostateczny ksztalt ustawy zawiera
niejednokrotnie nieprecyzyjne zapisy, ktorych uniknigcie bytoby mozliwe przy
odpowiednio dtuzszym procesie analizy skutkow.

Dodatkowo, przy braku funkcjonujagcej w polskim prawie inwestycyjno-
-budowlanym instytucji wigzacej wyktadni prawa, nieprecyzyjne zapisy musza
funkcjonowa¢ w codziennych realiach procesu planistycznego i inwestycyjnego,
nastr¢czajac licznych problemow interpretacyjnych. Rownoczesnie projektowa-
nych jest w kraju kilka nowych aktow prawa zmieniajacych to samo, obowigzujace
ustawodawstwo planistyczne (pkt 2.3). Na przyktadzie projektow ustawy o zwigz-
kach metropolitalnych i ustawy rewitalizacyjnej wida¢, jak obowigzujaca ustawa
0 p.z.p. uzupekniana jest jednoczesnie, lecz dwutorowo, o nowy art. 37f, ustanawia-
jacy w pierwszym przypadku instrument planu rewitalizacji, zas w drugim — in-
strument studium metropolitalnego. Realizowane w ten sposob nieskoordynowane
dziatania znaczaco utrudniajg osiggni¢cie stawianych celow. Jednoczesnie tworzo-
ny od ponad trzech lat duzy, kompleksowy projekt kodeksu budowlano-
urbanistycznego (przyktad drugi pkt 2.1) zostaje niezgodnie z rozporzadzeniem
wykonawczym ograniczony do wylacznej nowelizacji prawa budowlanego.

Drugim czynnikiem stabosci planowania przestrzennego i ochrony jego tadu
jest sposob postrzegania faktycznej roli i wagi tego planowania przez znaczaca
czg$¢ spoleczenstwa i reprezentujacych ja parlamentarzystow. Dla wiadz wielu
gmin, obarczonych licznymi obowigzkami ustawowymi i zarazem potrzebami po-
zyskiwania $rodkoéw na realizacj¢ tych obowigzkow, zagadnienie wdrazania tadu
przestrzennego jest postrzegane wiasnie poprzez zdolnos¢ pozyskiwania §rodkéw
na zadania wlasne.

Podatki i oplaty stanowity w 2013 roku $rednio 39,7% dochodow witasnych
gmin, z czego wsrod podatkow najwyzszy udzial miat podatek od nieruchomosci,
i stanowit 29,3%. Drugi pod wzglgdem wielko$ci udziatow w dochodach wiasnych
gmin byt ich udziat w podatkach PIT i CIT, ktory w 2013 roku stanowit 35,2%
dochodow whasnych®. Z powyzszego jasno wynika, ze blisko 65% dochodéw wta-

0 Krajowa Rada Regionalnych Izb Obrachunkowych, Sprawozdanie z dziatalnosci Regionalnych Izb
Obrachunkowych i wykonania budzetu przez jednostki samorzqdu terytorialnego w 2013 roku,
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snych gmin byto z jednej strony pochodng ilosci, wielkosci i rodzaju nieruchomo-
$ci na terenie gminy (zwlaszcza zabudowanych jako generujgcych jednostkowo
wyzsze podatki*), z drugiej za$ pochodng ilosci 0osob deklarujacych zamieszkanie
na terenie danej gminy. Nietrudno zatem zrozumie¢ dazenie wielu gmin do zwigk-
szenia mozliwos$ci inwestycyjnych terendéw w obrebie wlasnych granic administra-
cyjnych i tym samym ilosci zamieszkujacych je osob. Nie bez znaczenia jest tez
nacisk samych mieszkancéw gmin oraz firm planujacych realizacje swych inwe-
stycji. Warto wreszcie pamigta¢ o obowigzujacym obecnie ksztatcie art. 36 ust. 1
ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, skutecznie zniechecaja-
cym gminy do uchwalania planow miejscowych zawierajacych zakazy zabudowy
z uwagi na konsekwencje potencjalnych, wysokich roszczen odszkodowawczych.

Jako pozytywne symptomy potencjalnych zmian dostrzec nalezy pojawiajace
si¢ proby wzmocnienia roli miejscowych planéw zagospodarowania przestrzenne-
go, wprowadzenia obligatoryjnej zgodnosci decyzji lokalizacyjnych (WZ) z gmin-
nym studium czy poszukiwanie instrumentéw prawnych sprzyjajacych renowacji
obszaréw zdegradowanych i zintegrowanemu rozwojowi gmin tworzacych metro-
polig.

Z jednej strony — narasta zdolno$¢ identyfikacji probleméw planowania prze-
strzennego oraz troska o postepujaca degradacje krajobrazu naturalnego
i kulturowego, z drugiej za$ — w kraju ,,na dorobku” préby wzmocnienia narzedzi
ochrony tadu przestrzennego moga by¢ i niejednokrotnie sg postrzegane niechgtnie,
jako zagrozenie dla potencjalnego (szybkiego) zysku oséb prywatnych, firm
i samych gmin.

Poprzez analogic do teorii potrzeb Abrahama Maslowa** warto postawi¢ teze,
w mys$l ktorej kluczowa w planowaniu przestrzennym potrzeba tadu przestrzenne-
go oraz ochrony otaczajacego krajobrazu, stanowigca potrzebe wyzszego rzegdu,
jest na obecnym etapie rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju powszechnie mar-
ginalizowana, niedoceniana lub wrecz postrzegana jako zagrozenie dla potrzeby
rzedu nizszego, tj. dla mozliwosci szybszego rozwoju ekonomicznego. W efekcie
wyzsza potrzeba przegrywala jak dotad i nadal bedzie przegrywac z partykularny-
mi oczekiwaniami oséb, firm i samych samorzadéw gminnych.

Wynikiem wspomnianego stopnia rozwoju jest tez niska zdolnos¢ wprowadza-
nia skuteczniejszych rozwigzan legislacyjnych. Stuszne, lecz niedostatecznie
przemys$lane rozwigzania na rzecz ochrony tadu przestrzennego, prowadza do
wdrazania ustawodawstwa generujgcego problemy interpretacyjne, za§ wyroki
sadowe orzekane na podstawie stabego prawa niejednokrotnie znaczaco zmieniaja
jego sens przyswiecajacy pierwotnie ustawodawcy.

Warszawa 2014, s. 241-242, dostep:
https://www.senat.gov.pl/download/gfx/senat/pl/senatdruki/5835/druk/680.pdf (odczyt: 25.08.2015).
1 Obwieszczenie Ministra Finanséw z dnia 5 sierpnia 2015 r. w sprawie gérnych granic stawek
kwotowych podatkow i optat lokalnych w 2016 r. (Dz.U. 2015 poz. 735).

42 A H. Maslow, A Theory of Human Motivation, “Psychological Review”, VVol. 50, No. 4, July 1943,
s. 370-396, dostep: https://docs.google.com/file/d/0B-5-JeCa2Z7hNjZINDNhOTEtMWNKYi00YmFh
LWI3YjUtMDEYMDJkZDEXNWRm/edit?pli=1 (odczyt: 02.09.2015).
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Potencjal zmian — podsumowanie i wnioski

Podsumowujac problematyke skuteczno$ci strategicznego planowania prze-
strzennego gmin w kontekscie istniejacego i projektowanego w Polsce prawa pla-
nowania przestrzennego, warto zwroci¢ uwage na toczace si¢ obecnie w kraju dwa
przeciwstawne procesy. Proces pierwszy dotyczy opisanych w niniejszej pracy
dziatan legislacyjnych ostabiajacych lub wrecz uniemozliwiajacych skuteczna
ochrong tadu przestrzennego przez jednostki samorzadu terytorialnego. Milowymi
krokami w omawianym procesie byly m.in. dziatania legislacyjne obalajace istnie-
jace plany miejscowe zagospodarowania przestrzennego gmin (2003 r.) oraz dra-
stycznie obnizajace wymagane kwalifikacje wzglgdem oséb tworzacych wspotcze-
sne opracowania planistyczne (2014 r.).

Proces drugi to proces stopniowej identyfikacji problemu postepujacej degrada-
cji krajobrazu i deprecjacji znaczenia tadu przestrzennego w rozwoju gmin. Jest to
takze proces podejmowanych coraz cze$ciej prob odwrocenia negatywnych zmian.
Wida¢ to dobitnie w dokumentach takich jak Koncepcja Przestrzennego Zagospo-
darowania Kraju 2030 oraz w opisywanych zatozeniach do projektow ustaw
0 zwigzkach metropolitalnych i rewitalizacji czy tez ustawy o zmianie ustawy
0 p.z.p. Drugi proces rodzi nadziej¢ na stopniowy rozwoj prac legislacyjnych stu-
zacych ochronie potrzeb wyzszego rzedu. Osiggnigcie celu wymaga jednak podje-
cia szeregu dziatan. Niezbednym staje sig:

- Zaniechanie licznych, czesto wprowadzanych zmian ustawodawczych
w prawie inwestycyjno-budowlanym z uwagi na niesprzyjajaca procesom
planistycznym i inwestycyjnym, tworzong niestabilno$¢ systemu prawnego.

- Zaniechanie nieskoordynowanych dzialan ustawodawczych, polegajacych
na réwnoleglym, jednoczesnym procedowaniu réznorodnych zmian tego
samego ustawodawstwa budowlano-inwestycyjnego w ramach nowelizacji
odrebnych aktéw prawa. Opisane powyzej, jednoczesnie i szybko wprowa-
dzane zmiany w krajowym ustawodawstwie planistycznym, wynikajace m.in.
z projektowanych ustaw o zwiagzkach metropolitalnych i rewitalizacji, oraz
zmiany ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym stanowig naj-
prostsza droge do uchwalenia rozwigzan niespdjnych i obarczonych licznymi
problemami interpretacyjnymi.

- Ograniczenie ilo$ci nadmiernie restrykcyjnych propozycji zmian ustawo-
dawczych. Dla wprowadzanych zmian na rzecz wzmocnienia ochrony tadu
przestrzennego niezbegdna staje si¢ jak najszersza przychylno$é spoteczna. Z te-
go powodu konieczna jest racjonalna polityka minimalizujaca ilo$¢ generowa-
nych konfliktéw. Przyktadem zbednego rozwigzania jest planowane wygaszenie
po 2 latach istniejacych w obiegu prawnym decyzji lokalizacyjnych o WZ, na-
wet w sytuacji ich zgodnosci z gminnym studium. Rozwigzanie to, nie stano-
wigce istotnego zagrozenia dla ochrony tadu, sprzyja¢ bedzie znaczaco po-
wszechnej niecheci spotecznej do catosci planowanych rozwigzan.

3 Uchwata Nr 239 Rady Ministréw z dnia 13 grudnia 2011 r. w sprawie przyjecia Koncepcji Prze-
strzennego Zagospodarowania Kraju 2030, Monitor Polski 2012, poz. 252, s. 167, dostep:
file:///C:/Users/Wojciech/Downloads/KPZK_uchwala_zal_do240_13042012.pdf (odczyt: 01.09.2015).
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Wprowadzanie zmian ustawodawczych majacych na celu jednoznaczne
rozumienie i stosowanie obowigzujacych aktow prawa. Ta ewolucyjna po-
trzeba zmian w obrebie juz funkcjonujacych przepiséw jest niestety powszech-
nie niedoceniana. Tymczasem jej znaczenie dla kosztow funkcjonowania urze-
doéw administracji i catego spoleczenstwa jest kluczowe.

Wprowadzanie dzialan promocyjnych i edukacyjnych wzmacniajacych
spoleczna akceptacje zmian i potrzebe ochrony ladu przestrzennego. Dzia-
lania te, takie jak chociazby realizacja konkurséw architektoniczno-
-urbanistycznych na rzecz kreacji wysokiej jakos$ci przestrzeni publicznych,
stanowi¢ moga istotne uzupetnienie systemu planowania przestrzennego gmin.
Krajobraz i jako$¢ otaczajacej przestrzeni, zwlaszcza przestrzeni publicznej, to

niepodwazalna warto§¢ materialna rzutujaca pierwszoplanowo na warto$¢ otacza-
jacych ja nieruchomos$ci prywatnych, za$ szerokie, spoleczne zrozumienie tej
prawdy wydaje si¢ by¢ kluczem do odwrdcenia negatywnych tendencji
w krajowym procesie tworzenia prawa planowania przestrzennego i ewentualnego
sukcesu w jego skutecznej naprawie.

Prezentowane wyniki badan, zrealizowane w ramach tematu nr A3/2015/DS,

zostaly sfinansowane z dotacji na nauke¢ przyznanej przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego.
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EFFICIENCY OF A STRATEGIC COMMUNAL SPATIAL PLANNING
PROCESSIN THE CONTEXT OF EXISTING AND NEWLY PROPOSED
POLISH SPATIAL PLANNING LEGISLATION

Abstract: One of the major fields of the communal strategic management process is the
field of a spatial planning. This particular field bears the great potential of possible
opportunities for local development but it is also strongly combined with additional costs
for community budget, which can derive from bad or unsuitable spatial planning
decisions. Both, strengths and weaknesses of ongoing spatial planning process in every
individual community are mainly determined by polish current legislation. Chosen exist-
ing and newly proposed regulations of polish spatial planning law of the past few years, as
well as the actual and potential effects of these regulations, became the subject of the
detail analysis.

As the result, thesis based on Abraham Maslow’s theory was formulated. According
to this thesis, at the present level of polish social and economical stage of development,
the actual need for proper law of spatial development and harmony is widely
underestimated by the society or even regarded as a threat to another need of fast,
potential, economical profit. As the effect, the first need looses against the other in the
process of polish spatial planning law creation.

The importance of this phenomenon can however be decreased in the future. In order
to do so, changes in polish legislation must become much more rational i.e. of a much
smaller number and be much more precise. Moreover, the actual value of every real estate
is mainly determined the quality of its surrounding. Wide understanding of this simple
truth by the polish society can reverse negative tendencies in the process of spatial plan-
ning law creation and become a turning point in strategic spatial planning of Poland.

Keywords: spatial planning problems, changes of legislation, economy of spatial
harmony, value of landscape
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WELADZE GMINY A WSPOLNOTA LOKALNA:
DEMOKRATYZACJA ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
I PARTYCYPACJA SPOLECZNA W PROCESACH
DECYZYJNYCH

Radostaw G. Ostatkiewicz

Gmina Jaworze

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest potrzeba rozwazenia nastepujacej tezy:
stymulowanie szerokiej aktywnos$ci spolecznej i obywatelskiej przez administracje
gminng stanowi wzmocnienie wspoltpracy publiczno-spotecznej w procesach zarzadzania
rozwojem lokalnym.

Stowa kluczowe: partycypacja spoteczna, gmina obywatelska, demokratyzacja zarzadzania
gming

Partycypacja spoleczna droga do demokratyzacji lokalnego
zycia publicznego

W dzisiejszych czasach coraz wazniejsze znaczenie przypisuje si¢ demokraty-
zacji procesow stymulowania rozwoju lokalnego, postulujacej oparcie ich o zasady
partnerstwa i partycypacji spotecznej oraz uwzgledniania racji wszystkich podmio-
tow w uktadzie lokalnym. W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ i takie
stwierdzenie, ze ,,partycypacyjne zarzadzanie publiczne jest obecnie uznawane za
najwyzsza forme¢ ewolucyjnego zarzadzania w administracji rzagdowej i samorza-
dowej™*. Prowadzi to wprost do przeksztalcania si¢ funkcji wtadczej (kierowniczej)
aparatu wiadzy lokalnej w funkcje koordynacyjng i profilujaca — szczegolnie tam,
gdzie chodzi o zarzadzanie strategiczne rozwojem. Postuluje si¢, aby procesy pro-
gramowania o charakterze strategicznym byly gleboko uspolecznione — 0znacza to,
ze nalezy zaangazowa¢ w nie szerokie grono beneficjentow rozwoju, w Szcze-
golnosci przedstawicieli otoczenia gminy, sektora gospodarczego, organizacji spo-
lecznych, a przede wszystkim samych mieszkancow.

Pojawia si¢ zatem pytanie: dlaczego? W procesach zarzadzania rozwojem tery-
torialnym istotng role odgrywa bowiem wspotdziatanie wladz samorzadowych
z innymi podmiotami z sektora publicznego, prywatnego i spotecznego, za$ pod-
stawowymi wyzwaniami w tym zakresie staja sie: partycypacja obywatelska,

L E. Jastrzebska, P. Legutko-Wielgus, Partycypacja w obszarach funkcjonalnych (przykiad Metropolii
Poznai), [W:] Problemy zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego, red. B. Banachowicz,
K. Wojtaszczyk, M. Zak-Skwierczynska, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2015, s. 239.
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upodmiotowienie i udzial spotecznosci lokalnej w zarzadzaniu sprawami lokalny-
mi, W tym zaangazowanie mieszkancow w realizacje polityki rozwoju lokalnego.

W polskiej tradycji politycznej i administracyjnej — w przeciwienstwie do pan-
stw zachodnich — partycypacja spoteczna to pojecie relatywnie nowe, choé juz
W 1973 roku Organizacja Narodow Zjednoczonych wyraznie podkreslata istotg
demokratyzacji procesow zarzadzania w toku rozwoju kraju i regionéw. Rada
Ekonomiczna i Spoteczna ONZ w rezolucji 1746/LIV z 16 maja 1973 r. postulo-
wata migdzy innymi, aby na wszystkich poziomach przedstawiciele catego spote-
czenstwa bardziej aktywnie brali udzial w wytyczaniu kierunkow i realizacji poli-
tyki rozwoju w celu dokonania reform warunkujacych postep spoteczny?.
W czasach PRL realizacja tego postulatu byla nieosiagalna — szczegélnie ze
W 6wczesnych czasach w Polsce nie istniatl samorzad terytorialny, a administracja
terenowa byla cze$cig jednolitego aparatu centralnego. Niemniej restytucja samo-
rzadu terytorialnego w 1990 roku — opisywana stusznie jako najwickszy sukces
reform ustrojowych w Polsce tamtych lat — nie do konca uwzgledniata jednak moz-
liwos¢  wykorzystania  instrumentéw  wspotuczestnictwa  obywatelskiego
w procesach rzadzenia lokalnego. W prawodawstwie samorzadowym mozliwosc¢
konsultowania spraw szczegoélnie istotnych dla gminy zapisana zostala dopiero
W 1996 roku, co byto pewnie poktosiem przyjecia dwa lata wezesniej Europejskiej
Karty Samorzadu Terytorialnego (Dz.U. 1994 nr 124 poz. 607), ktéra w art. 3 sta-
nowi m.in., ze ,,samorzad terytorialny oznacza prawo i zdolno$¢ spotecznosci 10-
kalnych [...] do kierowania i zarzadzania zasadnicza cz¢s$cig spraw publicznych na
ich wlasna odpowiedzialno$¢ i w interesie mieszkancow”.

Istotnym wyzwaniem dla nowoczesnej administracji na kazdym szczeblu tery-
torialnym jest zapewnienie rzeczywistego wplywu mieszkancow na procesy rza-
dzenia. Czestokro¢ bowiem zdarza si¢, ze partycypacja spoleczna ma charakter
formalny czy pozorowany — celem samym w sobie staje si¢ spetnienie warunku
uczestnictwa spotecznosci w podjeciu danej decyzji, ktory jest obligiem prawnym,
nie za$ zamiaru faktycznego wiaczenia danej grupy spotecznej w obszar zarzadza-
nia. Juz w 1969 roku Sherry S. Arnstein zaproponowata teoretyczny model procesu
demokratyzacji zarzadzania sprawami publicznymi, biorgc pod uwage stopien in-
tensywnosci partycypacji obywatelskiej w procesie sprawowania wiladzy (rysu-
nek 1), nie dajacy jednak odpowiedzi na pytanie o réznice pomi¢dzy poszczegol-
nymi szczeblami, tudziez ich zastosowanie w rzeczywistosci polityczno-prawnej.

Demokratyzacja proceséw lokalnego zarzadzania sprawami publicznymi ozna-
cza wilaczenie do systemu prawa trzech zasad — partycypacji spotecznej, partner-
stwa oraz subsydiarnosci. Pierwsza z nich wiaze si¢ z zapewnieniem udziatu
W procesie podejmowania decyzji wszystkich, ktérzy moga by¢ potencjalnie zain-
teresowani rozstrzygnigciem w konkretnej kwestii, np. ze wzgledu na skutki reali-
zowanych przez wladze dziatan. W tym zakresie podmioty wiadzy lokalnej musza
odpowiednio zaplanowac¢ i przeprowadzi¢ proces decyzyjny zapewniajacy aktywne
uczestnictwo w nim obywateli, w szczegdlnosci dotyczy to ilosci i jakosci udo-

2 K. Skalski, Szanse i zagrozenia programéw rewitalizacji, [W:] Wykluczenie. Rewitalizacja. Spéjnos¢
spoleczna, red. L. Frackiewicz, Wydawnictwo Naukowe Slask, Katowice-Warszawa 2004, s. 95.
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stepnianej wiedzy o istocie danego problemu, jak i korzysci oraz kosztow rozwa-
zanego rozwigzania. Fundamentalne znaczenie w tym zakresie ma jednak informa-
cja zwrotna z zastosowanych mechanizméw partycypacyjnych na temat efektow
podjetych dziatan, uwzglednionych postulatow i uwag oraz powodow, ktore sta-
nowily podstawe ich odrzucenia. Druga z zasad postuluje z kolei budowanie part-
nerstw lub koalicji na rzecz rozwoju lokalnego pomiedzy instytucjami sektorow
publicznego, prywatnego i spotecznego, z kolei ostatnia z nich jest swoistym we-
zwaniem do decentralizacji i dekoncentracji zadan lokalnych, ktére mogg by¢
Z powodzeniem realizowane przez organizacje pozarzadowe lub samych mieszkan-
cow®. Taka polityka wspotrzadzenia lokalnego jest z jednej strony zgodna z zasa-
dami ptyngcymi z nurtéw New Public Management oraz good governance, przy-
czyniajagc  si¢ jednocze$nie do budowania kultury politycznej opartej
na wieloptaszyznowym partnerstwie lokalnym oraz czynnym udziale obywateli
w decydowaniu o sprawach ich dotyczacych.

WtADZA OBYWATELSKA

ODDANIE WtADZY

WSPOLPRACA PARTNERSKA

INSCENIZOWANE WSPOtDZIALANIE

KONSULTACJA

INFORMACJA

NIE-PARTYCYPACJA (MANIPULACIJA)

Rysunek 1. Drabina partycypacji spolecznej wedlug Sherry Arnstein

Zrédto: Opracowanie na podstawie: P. Nanz, M. Fritsche, Handbuch Biirgerbeteiligung.
Akteure und Verfahren. Chancen und Grenzen, Bundeszentrale fiir politische Bildung, Bonn
2012,s. 23

® Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
red. T. Markowski, M. Turata, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem Wydzial Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 27-29.
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Narzedzia uspolecznienia proceséw decyzyjnych na szczeblu lokalnym

Pojecie gminy czgstokro¢ btednie i nad wyraz przypisywane jest jej instytucjom
— wojtowi, burmistrzowi czy prezydentowi miasta oraz wybranym radnym. Czgsto
zapomina si¢ o prawdziwej tresci tego terminu — zgodnie z art. 1 ustawy z dnia
8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (t.j. Dz.U. 2015 poz. 1515) to wlasnie
mieszkancy z mocy samego prawa tworza wspolnote samorzadowa. Jedynym wa-
runkiem, ktory nalezy spemic, by ,,uzyska¢ cztonkostwo w tym klubie”, to za-
mieszkiwanie na danym terytorium.

Konstytucja RP, odwotujgc si¢ juz w Preambule m.in. do wspoldziatania wladz,
dialogu spotecznego i zasady pomocniczo$ci umacniajgcej uprawnienia obywateli
i ich wspdlnot, stawia te zasady w centrum ustroju prawno-politycznego Polski.
Tym samym podmiotem wtadzy lokalnej nie sa w pierwszym rzedzie przytoczone
wczesniej organy wykonawcze i stanowigce gminy, ale mieszkancy, ktorym winno
przystugiwac prawo wypowiadania si¢ w istotnych dla nich sprawach. Nie oznacza
to jednak rezygnacji z systemu witadzy przedstawicielskiej, ale jej istotne wzmoc-
nienie. Jak bowiem wskazuje J. Bogumil, zasadniczym celem tworzenia ,,gminy
obywatelskiej” jest pozyskanie akceptacji spotecznej dla dziatan administracji,
poszerzenie udziatu obywateli w zyciu spoteczno-gospodarczym danej miejscowo-
$ci, demokratyzacja proceséw zarzadzania, budowanie solidarnosci spotecznej,
atakze gwarancja efektywnosci budzetowej oraz efektywnoS$ci realizacji celow
politycznych przy zapewnieniu transparentno$ci gospodarki lokalne;j”.

Susanne Pickel definiuje partycypacj¢ polityczng jako wszelkiego rodzaju aktyw-
nos¢ obywateli skierowang na wywieranie bezposredniego lub posredniego wplywu
na decyzje wladz na r6znym poziomie terytorialnym. Sg to zatem dziatania pisemne
i niepisemne, konwencjonalne i niekonwencjonalne, legalne i nielegalne, majace
charakter pokojowy, jak i gwattowny — muszg by¢ jedynie podejmowane w celu pod-
jecia okreslonego rozstrzygnigcia politycznego (zob. rysunek 2)°.

Wspolczesne rozwigzania ustrojowo-prawne przewiduja szereg instrumentow
umozliwiajgcych aktywng partycypacje obywatelska w procesach decyzyjnych na
ptaszczyznie lokalnej. Z uwagi na poziom komunikacji z obywatelami oraz ich
wktad w zarzadzanie gming mozna podzieli¢ je na instrumenty jednostronne, in-
strumenty ze sprzezeniem zwrotnym oraz instrumenty partycypacji zaangazowane;j.

Instrumenty jednostronne stuzg przede wszystkim dostarczaniu mieszkancom
informacji na temat kierunkoéw polityki lokalnej oraz 0 podjetych decyzjach maja-
cych istotny wpltyw na rozwdj gminy. W zbiorze tym wyrdézni¢ mozna przede
wszystkim:

— strong internetows,
— Biuletyn Informacji Publicznej,
— tradycyjne tablice i stupy ogloszeniowe,

*J. Bogumil, L. Holtkamp, Biirgerliches Engagement als Herausforderung fiir die lokale Demokratie,
,Perspektiven des demokratischen Sozialismus” 1999, Heft 3.

% S. Pickel, Das politische Handeln der Biirgerinnenund Biirger—ein Blick auf die Empirie, [w:] Poli-
tisch Handeln. Modelle, Moglichkeiten, Kompetenzen, Hrsg. G. WeiBeno, H. Buchstein, Bundeszent-
rale fur politische Bildung, Bonn 2012, s. 41.
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— ogloszenia zamieszczane w prasie, mediach czy czytane ,,z ambony”,
— publikacje prasowe, promocyjne, ksigzkowe.

PARTYCYPACJA SPOLECZNA (POLITYCZNA)
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Rysunek 2. Formy partycypacji spolecznej w lokalnej polityce

Zrodlo: S. Pickel, Das politische Handeln der Biirgerinnenund Biirger—ein Blick auf die
Empirie, [w:] Politisch Handeln. Modelle, Moglichkeiten, Kompetenzen, Hrsg. G. Weipeno,
H. Buchstein, Bundeszentrale fiir politische Bildung, Bonn 2012, s. 43

Instrumenty ze sprzezeniem zwrotnym z kolei maja na celu uzyskac¢ informacje
zwrotng od obywateli, w szczegdlnosci ich opinie na wazne dla rozwoju lokalnego
kwestie. Wérdod takich form wspotdziatania wladzy lokalnej z obywatelami wy-

mieni¢ mozna m.in.:
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prawo dostepu do informacji publicznej o dziatalno$ci organow wtadzy pu-
blicznej oraz oséb peliacych funkcje publiczne oraz prawo do informacji
0 stanie 1 ochronie Srodowiska;

prawo skladania wnioskéw i skarg;

spotkania wtadz samorzadowych z mieszkancami, w tym zebrania wiejskie;
spotkania z wladzami samorzadowymi w sprawach indywidualnych;

oficjalne lokalne fora internetowe;

wybory i referenda.

Zasieg instrumentdéw partycypacji zaangazowanej zdecydowanie wykracza poza

tradycyjny model administracji publicznej i jej wladczy charakter. Sprzyjaja one
przede wszystkim budowaniu relacji miedzy samorzadem i obywatelami opartej na
zasadzie partnerstwa i uczestnictwa w lokalnych procesach decyzyjnych. Ich sze-
rokie wykorzystywanie w praktyce samorzadowej sprzyja budowaniu gminy oby-
watelskiej, w ktorej mieszkancy sa nie przedmiotem, ale podmiotem polityki pu-
blicznej. Instrumentami takimi sa w szczegdlnosci:

prawo skladania petycji (ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o petycjach);
konsultacje spoteczne o charakterze obligatoryjnym (w sprawach okre$lonych
ustawg o samorzadzie gminy lub w innych przepisach) oraz o charakterze fakul-
tatywnym, ktéore to moga byC¢ organizowane w sprawach okre§lonych
w ustawach oraz w przypadkach, ktore sa dla danej wspolnoty wazne; nalezy
jednak nadmieni¢, ze wynik konsultacji spotecznych nie jest nigdy dla wtadz
samorzadowych wigzacy, a jedynie ma by¢ dla nich wskazowka lub pomoca
przy podejmowaniu decyzji;

budzet obywatelski (partycypacyjny) jako szczegdlna forma konsultacji spo-
lecznych w zakresie realizacji cze¢$ci wydatkdw gminy;

fundusz sotecki, na ktory sktadajg si¢ srodki wyodrebnione z budzetu gminy,
zagwarantowane na realizacje tych przedsiewzig¢ w sotectwach, ktore stuza po-
prawie zycia lokalnego (ustawa z dnia 21 lutego 2014 r. o funduszu soteckim);
wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi i innymi uprawnionymi podmio-
tami w oparciu o inicjatywe lokalna, powierzanie do realizacji zadan publicz-
nych, wzajemne informowanie si¢ o kierunkach planowanej dziatalnosci, kon-
sultowanie projektow aktow prawnych dotyczacych sfery publicznej czy tez
tworzenie partnerstwa w projektach (ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.
0 dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie);

inicjatywy uchwatodawcze — umozliwienie mieszkancom lub stowarzyszeniom
poprzez zapis w statucie gminy prawa wnoszenia do rady gminy projektow
uchwat;

tworzenie zespolow doradczych, konsultacyjnych i inicjatywnych, w tym moz-
liwos¢ powotania mlodziezowej rady gminy na rzecz wspierania i UpOwWSze
chniania idei samorzadowej wsrod mlodziezy lub gminnej rady senioréw maja-
cej na celu sprzyjanie solidarnosci mi¢dzypokoleniowej oraz tworzenie warun-
kéw do pobudzania aktywnosci obywatelskiej osob starszych w spoteczno$ci
lokalnej;
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— obecno$¢ w mediach spotecznosciowych sprzyjajaca utrzymywaniu kontaktow
z mieszkancami oraz informowaniu ich o najwazniejszych i najbardziej aktual-
nych sprawach lokalnych, np. Facebook, Twitter itp.

— organizowanie debat publicznych, np. w sprawach okreslonych przepisami
ustawy z 27 marca 2003 r. o0 planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym
organizuje si¢ debate nad rozwigzaniami przyjetymi w projekcie miejscowego
planu zagospodarowania przestrzennego.

Gmina obywatelska

Bez watpienia w centrum uwagi wladz samorzadowych musi znajdowac sie¢
obywatel, ktorego rola we wspdlczesnym pojmowaniu administracji publicznej
ulega daleko idagcemu upodmiotowieniu — w szczegolnosci ze gmina jest dzisiaj
odpowiedzialna za kreowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego w sferze lokalnej.
Jak wskazuja J. Bogumil i L. Holtkamp, mozna wyodrebnic¢ trzy podstawowe role
obywatela w gminie®:

— Obywatel jako zleceniodawca polityki — administracja lokalna reaguje na po-
trzeby mieszkancow, podejmujac $rodki prawne, gospodarcze i finansowe
W procesach zarzadzania obszarem, wspdlnota i rozwojem.

— Obywatel jako odbiorca (Klient) polityki publicznej — w obecnym rozumieniu
administracji publicznej (New Public Management, good governance) obywatel
nie jest juz ,,petentem” (tradycyjnie wyczekujacym na decyzje), ale ,klientem”,
ktory ponoszac wydatki w formie optat i podatkow lokalnych, domaga sig¢ reali-
zacji okreslonej ustugi w sposob efektywny, skuteczny i tani.

— Obywatel jako wspotkreator lokalnego zycia publicznego — administracji nie
moze juz podejmowaé dziatan w sferze publicznej, nie biorgc pod uwage opinii
mieszkancéw; tym samym musza oni uczestniczy¢ w planowaniu rozwoju spo-
leczno-gospodarczego swojej gminy, a takze i we wdrazaniu strategii lokalne;.
Ta niezwykle istotna zmiana w optyce relacji z klientem wymaga przede

wszystkim nie nowych rozwigzan prawnych, bo te, ktore istnieja, zupelnie wystar-

czaja 1 mogg spetnia¢ z sukcesem swoja role, ale catkowitej zmiany kulturowej

w polskim samorzadzie. Oparta by¢ ona musi na dekoncentracji wtadzy publiczne;j,

rozumianej jako otwarcie si¢ na zarzadzanie partycypacyjne przy wykorzystaniu

potencjatu obywateli oraz lokalnych podmiotéw gospodarczych i stowarzyszen.

Gmina w tym modelu musi by¢ swoistym koordynatorem proceséw zarzadzania

rozwojem — ,rezyserem dyrygujacym zespotem aktorow na scenie lokalnej”.

Migjsce i role obywatela w tak rozumianej ,,gminie obywatelskiej” przedstawia

rysunek 3.

® J. Bogumil, L. Holtkamp, Biirgerschaftliches Engagement ..., op. Cit.

7 J. Bogumil, Neue Formen der Biirgerbeteiligung an kommunalen Entscheidungsprozessen — Koope-
rative Demokratie auf dem Vormarsch!?, dostep:
http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/Zeitschriften/kassel.pdf (odczyt: 01.09.2015).
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Rysunek 3. Formy partycypacji spolecznej w lokalnej polityce

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: J. Bogumil, Neue Formen der Biirgerbeteiligung an
kommunalen Entscheidungsprozessen — Kooperative Demokratie auf dem Vormarsch!?,
dostep: http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/Zeitschriften/kassel.pdf (odczyt:
01.09.2015)

Jorg Bogumil widzi w koncepcji ,,gminy obywatelskiej” realizacj¢ nastgpuja-

cych celow, majacych decydujacy charakter dla rozwoju administracji publicznej
na wszystkich jej szczeblach terytorialnych®:

pozyskanie szerokiej akceptacji spotecznej dla dziatan administracji,
wzmocnienie udziatu obywateli (demokratyzacja proceséw zarzadzania),
wzmocnienie solidarnosci spotecznej i budowanie prawdziwej wspolnoty,
zapewnienie efektywnos$ci budzetowej 1 transparentnosci finanséw publicznych,
efektywnos¢ realizacji celow politycznych (przeciwdzialanie kryzysowi przy-
wodztwa lokalnego).

Podsumowanie

Administracja publiczna bez watpienia spehia trzy podstawowe funkcje:
funkcje wladzy publicznej i politycznej majacej swe zrodto w konstytucji oraz
prawodawstwie ustrojowym i podleglej woli ustawodawcy, postugujacej sie
W swym dziataniu instrumentarium prawnym, w szczegolnosci za$ prawno-
-administracyjnym;

8 J. Bogumil, Alle Politik is lokal. Kommunales Handeln in der modernen Biirgergesellschaft, [w:]
Biirgergesellschaft und Gemeinwohl. Analyse, Diskussion, Kritik, Hrsg. U. Alemann, R. Heinz,
U. Wehrhofer, Opladen 1999, s. 159-169.
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— funkcj¢ organizatora zycia spotecznego oraz gospodarczego na wyodr¢gbnionym
pod wzgledem geograficznym obszarze powotanego do zarzadzania powierzo-
nymi jej zasobami rzeczowymi, finansowymi i ludzkimi, stanowigcymi wia-
sno$¢ lub dobro publiczne, postugujaca si¢ w tym aspekcie dziatan narzgdziami
wywodzacymi si¢ z ekonomii lub nauk o zarzadzaniu,

— funkcj¢ kreatora i koordynatora realizacji roznego rodzaju polityk sektorowych
wpisujacych si¢ w filozofi¢ ,,multi-level-governance” — czyli zarzadzania wie-
lopoziomowego, opartego na szerokiej wspotpracy réznorodnych podmiotow,
instytucji i organizacji na rzecz spoleczenstwa obywatelskiego.

Stad tez w zarzadzaniu rozwojem lokalnym niezmiernie wazne jest wspotdzia-
tanie wladz z roznymi srodowiskami lokalnymi oraz partnerami z otoczenia gminy
— w tym i spoza samej gminy — mowa tu 0 miejscowosciach sasiednich, powiecie
I wojewodztwie czy tez organach administracji rzadowej. Jednakowoz najistotniej-
sze znaczenie ma tutaj otwarcie si¢ wtadz lokalnych na samych mieszkancow oraz
ich formalne i nieformalne zrzeszenia. W tym ostatnim przypadku wyraznie wi-
doczna jest staba i nierozwini¢ta partycypacja spoteczna w procesach decyzyjnych,
co powoduje, ze glebokie sg deficyty zaangazowania spolecznego. Taka sytuacja
bez watpienia istotnie wpltywa w negatywnym wymiarze na formowanie si¢ insty-
tucji spoteczenstwa obywatelskiego. Po drugie — niska ocena znaczenia partycypa-
cji spotecznej w procesach decyzyjnych i niech¢¢ do jej aktywizowania ze strony
samych wiladz lokalnych stanowi stabe ogniwo zarzadzania gming w ogdle. Stad
tez mozna by zastanowic¢ si¢ nad wprowadzeniem mechanizmow, ktore preferowa-
lyby decentralizacje proceséw decyzyjno-zarzadczych w administracji i sprawiaty-
by, ze rozwdj lokalny moglby sta¢ sie¢ jeszcze bardziej rozwojem bottom-up,
a gmina byta prawdziwie obywatelska.

Niewatpliwie zapewnienie obywatelom aktywnego udzialu w procesach decy-
zyjno-zarzadczych staje si¢ coraz bardziej znakiem czasu, a takie wartosci, jak dia-
log spoteczny na poziomie lokalnym, dobre lokalne wspotrzadzenie (good gover-
nance), konsensus polityczny, umiejetne budowanie zgody spotecznej wokot celow
lokalnego rozwoju czy upowszechnianie lokalnego partnerstwa, stajg si¢ swoistym
elementarzem kazdego menedzera publicznego.
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LOCAL GOVERNING AUTHORITIES VS. LOCAL SOCIETY:
THE DEMOCRATIZATION OF PUBLIC MANAGEMENT PROCESSES
AND SOCIAL PARTICIPATION IN DECISION-MAKING

Abstract: The aim of this paper is to consider the following thesis: The strengthening of
people‘s civic or social engagement on management processes adds a value to the quality
and role of the local public sector in achieving sustainable development and improves the
cooperation between inhabitants and municipal governments as well. It’s the right way to
making an inclusive local citizenship in which all the residents are able to participate in
local decisions-making processes. The other purpose of this article is to present the set of
tools for local public sector decentralisation processes and to provide some inside to so
called ‘citizens' community*.

Keywords: social engagement in community, citizens‘ community, municipal democracy
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ZAANGAZOWANIE SPOLECZNOSCI LOKALNE]
W ZARZADZANIU GMINA

Krzysztof Niewiadomski

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Zaangazowanie mieszkancow w zarzadzaniu gming jest kluczowe dla
efektywnego zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego. W artykule opisane
zostaly wyniki przeprowadzonej ankiety na temat zaangazowania spolecznosci lokalnej
na rzecz gminy w trzech powiatach: klobuckim, radomszczanskim i pajgczanskim.
Podczas badania wykorzystano opracowang wczesniej ankiet¢ zawierajaca trzynascie
pytan dotyczacych zaangazowania oraz zadowolenia wynikajacego z przynaleznos$ci do
spotecznosci danej gminy. Ankietowani zaznaczali odpowiedzi zgodnie ze swoimi
pogladami i odczuciami. W czasie badania zebrano 60 wypelionych ankiet, ktore
poddano analizie statystycznej. Do badania przystapito 60 oséb w tym 37 kobiet i 23
mezezyzn. Najwigcej ankietowanych osob znajdowato si¢ w przedziale wiekowym
30-40 lat (23 osoby).

Stowa kluczowe: zaangazowanie spoteczne, konsultacje spoteczne, budzet obywatelski,
odpowiedzialno$¢ spoteczna, sondaz diagnostyczny, zadowolenie spoteczne, wspdlnota,
zarzadzanie gming

Wprowadzenie

Gmina jest miejscem, gdzie powinny by¢ realizowane potrzeby kazdego jej
mieszkanca. Temu powinno stuzy¢ wlasciwe zarzadzanie. Aby sprosta¢ takiemu
zadaniu, spelnione powinny by¢ okreslone zasady, takie jak: whasciwe kwalifikacje
i kompetencje urzednikow, dbatos¢ o pozytywny wizerunek gminy, rzetelno$¢, brak
tolerancji dla korupcji i nepotyzmu. Sam urzad gminy nie jest jednak w dzisiejszych
czasach zdolny do zaspokojenia potrzeb swych mieszkancow bez odpowiedniego ich
zaangazowania spolecznego. Zaangazowanie spoteczne mozna rozumie¢ jako wktad
wiasny obywateli w rozwiazywanie problemoéw spotecznosci, do ktdrej naleza. Moz-
na tworzy¢ skale zaangazowania spotecznego w oparciu o rézne kryteria, np. udo-
stepnione kwalifikacje, zdolnosci, po$wigcony czas czy tez $rodki materialne.
Mieszkancy gmin tworza wspdlnoty. Moga one mie¢ rézny charakter. Wspolnota
naturalna wynika z samego faktu zamieszkania w danym miejscu. Wspo6lnota socjo-
logiczna to podzial np. na miejscowych i naptywowych. Wspolnota religijna to po-
dzial na biorgcych udziat w obrzgdach religijnych i tych, ktérzy w nich udzialu nie
biorg. Mozna jeszcze wyrdzni¢ wspolnoty zainteresowan, polityczne itd. Truizmem
jest stwierdzenie, ze cztonkowie tych wspdlnot cheg zy¢ i1 dziata¢ w jak najlepszych
warunkach. Na wiele rzeczy z r6znych powodoéw niekoniecznie majg wpltyw. Jednak
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coraz bardziej popularyzowane sg takie pojgcia jak ,,konsultacje spoteczne”, ,,budzet
partycypacyjny”, ,,odpowiedzialnos¢ spoteczna”. Konsultacje spoteczne w zarzadza-
niu publicznym to proces, w ktorym przedstawiciele okreslonych spotecznosci
przedstawiaja swoje plany, pomysty dotyczace inwestycji, zmiany przepiséw i in-
nych przedsiewzie¢, ktoére mogg mie¢ wplyw na ich zycie. Budzet obywatel-
ski (inaczej: budzet partycypacyjny) to proces, ktory umozliwia mieszkancom dys-
kusje i bezposredni wplyw na decyzje o przeznaczeniu czgsci budzetu publicznego
na przedsigwziecia zgloszone bezposrednio przez obywateli. ,,Dzicki budzetowi par-
tycypacyjnemu mieszkancy gminy, dzielnicy, wsi lub osiedla moga uczestniczy¢
W projektowaniu lokalnych wydatkéw. Wtadze oddaja pewna czgs¢ budzetu do dys-
pozycji mieszkancom, ktorzy sami decyduja, na co przeznacza pienigdze. Robig to
poprzez: uczestniczenie w okre$laniu najpilniejszych wydatkéw, sktadanie wlasnych
propozycji, zwigkszenie roli w kontroli wydatkéw publicznych™.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna to ,,postawa, ktora charakteryzuje si¢ dobrowol-
nym i aktywnym dziataniem na rzecz pozytywnych zmian w najblizszym otoczeniu
spotecznym. Najkrocej ujmujac, jest to zaangazowanie kazdego cztowieka w kre-
owanie lepszej rzeczywistosci spolecznej. Obywatele majg nie tylko prawa, ale
takze obowigzki wzgledem spoteczenstwa i wspolnoty. Postawa spotecznie odpo-
wiedzialna przyczynia si¢ do lepszej jakos$ci zycia i dobrostanu spotecznego. Po-
maga w ksztaltowaniu spoleczenstwa obywatelskiego, w ktérym kazda osoba ma
wplyw na toczgce si¢ na réznych poziomach procesy decyzyjne i dziatania. Tym
samym odpowiedzialni, aktywni obywatele kreuja zmiang¢ w jakosci zycia w spote-

czenstwie, ktora prowadzi do wickszej szczesliwosci™.

Badanie

Aby przekona¢ sig, jak zaangazowani sg mieszkancy w zarzadzanie gming,
przeprowadzono badanie spolecznosci lokalnej dotyczace dziatalnosci na rzecz
gminy w trzech powiatach: klobuckim, radomszczanskim 1 pajeczanskim.
Zastosowano metodg sondazu diagnostycznego jako sposobu zdobywania wiedzy
0 atrybutach oraz dynamice zjawisk spotecznych, opiniach i pogladach wybranych
zbiorowosci. Podczas badania wykorzystano opracowana wcze$niej ankiete
zawierajaca 13 pytan dotyczacych zaangazowania oraz zadowolenia wynikajacych
z przynaleznosci do spotecznos$ci danej gminy. W badaniu udziat wzi¢to 60 osob —
37 kobiet 1 23 mgzczyzn. W czasie badania zebrano 60 wypetionych ankiet, ktore
no analizie statystycznej. Najwiecej ankietowanych osob bylo w przedziale
wiekowym 30-40 lat (23 osoby). W zwiazku z mata liczbg respondentéw
poszczegdlnych gmin nie byta mozliwa wiarygodna prezentacja z podzialem na
poszczegdlne gminy. Dlatego tez wyniki ankiety potraktowane zostaly tacznie. Pod
wzgledem wyksztalcenia najwigksza grupe ankietowanych stanowilty osoby, ktére

! Na podstawie informacji ze strony Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji, dostep:

http://mac.gov.pl/budzet-partycypacyjny-1/ (odczyt: 02.10.2012).

2 Przeglgd wybranych dokumentéw normatywnych z zakresu zarzqdzania kryzysowego i zarzqdzania
ryzykiem wraz z leksykonem, red. D. Wroblewski, Centrum Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpo-
zarowej im. Jozefa Tuliszkowskiego, Panstwowy Instytut Badawczy, Jozefow 2014, s. 74.
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ukonczyly zasadnicza szkote zawodowa — 22 badanych. Osoéb z wyksztatceniem
srednim wsrod respondentdéw bylo 17, z wyksztalceniem wyzszym 15, natomiast
z wyksztalceniem podstawowym 5. Najwickszy odsetek ankietowanych stanowili
rodowici mieszkancy wskazanych gmin, ktorzy zamieszkujg je od urodzenia.
Ponizej zostaly zaprezentowane wyniki przeprowadzonej ankiety.

Wyniki ankiety

Nisko; 10
Wysoko; 16

Srednio; 34

Rysunek 1. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani swoj poziom
zadowolenia z faktu zamieszkania w gminie?

Zrodto: Opracowanie whasne

Poziom zadowolenia z faktu zamieszkania w gminie respondenci oceniaja
raczej $rednio, takiej odpowiedzi udzielito 57% badanych oséb. Z kolei 26%
ocenilo poziom zadowolenia wysoko, a 17% ankietowanych udzielito na to pytanie
odpowiedzi, ze jest wigcej wad niz zalet zamieszkiwania w tej gminie.

Kolejne pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto zadowolenia mieszkancow
z zarzadzania wiladz lokalnych w badanych gminach.

Nie; 13
Tak, alew
ograniczonym
stopniu; 32

Tak, w
nacznym
stopniu; 15_5‘%

Rysunek 2. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy jest Pan/Pani zadowolony/-a
z zarzadzania wladz lokalnych w gminie?

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Wigkszos¢ badanych osob twierdzi, ze jest zadowolona z zarzadzania wtadz, ale
w ograniczonym stopniu. Takiej odpowiedzi udzielito 55% ankietowanych.
Tymczasem 23% 0s6b jest w znacznym stopniu zadowolona z zarzadzania, a 22%
ankietowanych nie jest zadowolonych z podejmowanych decyzji w swojej gminie.

Nastepne pytanie mialo na celu zbadanie poziomu zainteresowania
respondentéw tym, co dzieje si¢ na terenie gminy.

Nie
interesuje
mnie; 3

Bardzo; 20

’

Prawie w
ogole; 12

Srednio; 25

—=

Rysunek 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy interesuje si¢ Pan/Pani tym,
co si¢ dzieje na terenie gminy?

Zr6dto: Opracowanie whasne

Wsrod ankietowanych najwigkszy odsetek osob byt $rednio lub bardzo
zainteresowany zyciem gminy — 75% respondentéw wybrato takie odpowiedzi.
Z kolei 5% badanych 0s6b w ogoéle nie interesuje si¢ dziataniami gminy.

Bardzo

Bardzo ile; 7 dobrze; 6

Raczej

. dobrze; 27
Raczej ile;

20

Rysunek 4. Struktura odpowiedzi na pytanie: Na ile dobrze czuje si¢ Pan/Pani
poinformowany/-a o tym, co si¢ dzieje na terenie gminy?

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Powyzszy wykres przedstawia odpowiedzi ankietowanych na temat stopnia
jawnosci dziatan podejmowanych przez gming. Wérdd badanych oséb wystgpita
znaczna rozbiezno$¢ pomiedzy udzielanymi odpowiedziami ,;raczej zle”, ,raczej
dobrze”. 45% ankietowanych udzielito odpowiedzi, Ze s oni w znacznym stopniu
poinformowani o sprawach gminy, natomiast 33% badanych czuje si¢ Zle poinfor-
mowanymi.

Bardzo Zle; 2 Bardzo
dobrze; 9

Zle; 4

Srednio; 24 _Dobrze; 20

Rysunek 5. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani mozliwoS$ci
rozwojowe gminy?

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wigkszos¢, bo blisko 90% badanych os6b pozytywnie ocenia mozliwosci roz-
wojowe swojej gminy. Tymczasem 10% respondentow ma pesymistyczny wizeru-
nek rozwoju gminy.

Infrastruktura drogowa
Wspieranie przedsiebiorczosci
Bezpieczenstwo publiczne
Opieka i oswiata

Pomoc spoteczna

Sport, rekreacja i kultura

Inne(jakie?)

0 5 10 15 20 25 30

Rysunek 6. Struktura odpowiedzi na pytanie: Na jaki cel przede wszystkim po-
winny zosta¢ przeznaczone pieniadze z budzetu gminy w przyszlosci?

Zréodto: Opracowanie whasne
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Najwiecej ankietowanych przeznaczyloby zasoby finansowe na infrastrukturg
drogowa oraz wspieranie przedsigbiorczosci. Wedhug respondentow to wiasnie te
dziaty potrzebujg wsparcia i dofinansowania. Dwie osoby z wszystkich ankietowa-
nych zaproponowaty, aby $rodki pieni¢zne przekazane zostaty na wsparcie ludzi
mtodych oraz dzieci niepetnosprawnych.

Brac¢ udziat w ostatnich wyborach
samorzadowych

Wzig¢ udziat w innym zebraniu z
przedstawicielami wtadz lokalnych

Brac¢ udziat w konsultacjach
spotecznych

Wzigc¢ udziat w zebraniu wiejskim

Brac udzial w zorganizowanej formie
protestu

Podpisac petycje w sprawie dotyczacej
gminy

0 10 20 30 40 50
Rysunek 7. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy zdarzylo si¢ Panu/Pani na
terenie gminy:

Zr6dto: Opracowanie whasne

Niezmiernie waznym aspektem jest branie czynnego udzialu mieszkancow
w spotkaniach oraz przedsiewzigciach na terenie gminy. Najwiecej ankietowanych
0sOb zadeklarowato uczestnictwo w ostatnich wyborach samorzadowych oraz
zebraniach z przedstawicielami wtadz lokalnych. Zaledwie dwom osobom zdarzyto
si¢ podpisac petycje w sprawie dotyczacej gminy.

Tak,
regularnie; 7

Tak, ale

Nie; 33 \_okazyjnie; 19

Rysunek 8. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy Pan/Pani lub Pana/Pani
dziecko (rodzenstwo) korzysta z oferty Gminnego Centrum Kultury?

Zrédto: Opracowanie whasne
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Gminne Centrum Kultury nie cieszy si¢ popularnos$cia wsréd mieszkancow
badanych gmin — 55% respondentow, badz cztonkowie ich rodzin, w ogdle nie
korzysta z form spedzania czasu proponowanego przez t¢ instytucje, a 32% osob
deklaruje, ze okazjonalnie korzysta z oferty Gminnych Centréw Kultury.

Tak; 20

Nie; 40 |

Rysunek 9. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy nalezy Pan/Pani do jakiej$
organizacji spolecznej/pozarzadowej?

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Organizacje spoteczne badz pozarzadowe zrzeszaja mieszkancow, a takze ak-
tywizujg ich do dziatan na rzecz gminy. Jednak 67% badanych osob deklaruje, ze
nie jest cztonkiem Zadnej dzialajacej na terenie jednostki samorzadu terytorialnego,
natomiast 33% ankietowanych bierze czynny udzial w réznego rodzaju organiza-
cjach.

Komitet rodzicielski/rada
Stowarzyszenie mieszkaricow (np. Koto...

Organizacja koscielna

Klub sportowy

Zwigzek zawodowy

Organizacja rencistow i emerytow

Stowarzyszenie na rzecz osob... f

Klub artystyczny (zainteresowari) I

]
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N
w
i
93]
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Rysunek 10. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jesli w pytaniu 9 odpowie-
dzial/-a Pan/Pani "TAK" - prosze o wybranie odpowiedniej
formy organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Najwicksza popularno$cia wsrod organizacji dziatajacych na terenie gmin
ciesza si¢ komitety rodzicielskie, stowarzyszenia mieszkancow, takie jak kota
gospodyn wiejskich, a takze organizacje ko$cielne. Zadna z badanych osob nie
nalezy do kola artystycznego, jak rowniez stowarzyszenia na rzecz 0sOb
niepetnosprawnych.

Bardzo

Bardzo zle; O
dobrze; 6

Zle; 18
rDobrze; 12

Dostatecznie
;24

Rysunek 11. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani poziom
zaangaZowania mieszkancow w sprawy spoleczno$ci gminnej?

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zaangazowanie mieszkancow w sprawy spoteczno$ci gminnej przez
respondentdw jest oceniana jako dostateczne — takiej odpowiedzi udzielito 40%
badanych osob. Wedlug 30% ankietowanych mieszkancy nie angazujg si¢
W sprawy spotecznosci gminne;j.

Rozmawiac z sgsiadami o sprawach
gminy
Uczestniczy¢ w zebraniu z
przedstawicielami urzedu/radnymi

Sprawdzac informacje na stronie urzedu

Rozmawiac z radnymi o sprawach gminy

Poszukiwac informacji na temat dziatan
wtadz lokalnych

Sprawdzac plan, uchwaty, dokumenty
gminne

0 5 10 15 20 25 30 35

Rysunek 12. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy w ciagu ostatnich 3 miesie-
cy zdarzylo si¢ Panu/Pani:

Zrédto: Opracowanie whasne
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Zainteresowanie spolecznosci lokalnej dziataniami gminy ujawnia si¢ gldwnie
w rozmowach z sgsiadami na temat tego, co dzieje si¢ w gminie. Na przestrzeni
ostatnich trzech miesiecy zdarzylo si¢ to 33 osobom. Wysoki odsetek badanych
0sob deklaruje rowniez uczestnictwo w zebraniu z przedstawicielami urzedu,
W ktérym brato udziat 20 os6b sposrod ankietowanych.

Nie wykazuja
zainteresowania; Sprzyja
a spotecznosci;
19
Trudno
powiedzie¢;
24

Rysunek 13. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani postawe
wladz gminy wobec aktywno$ci mieszkancow?

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Z powyzszego wykresu wynika, ze najwigkszy odsetek (40%) respondentow nie
ma zdania na temat postawy przedstawicieli gminy wobec aktywnos$ci mieszkan-
cow. Wedtug 32% badanych osob postawa wladzy jednostki samorzadu terytorial-
nego sprzyja spotecznej aktywnos$ci mieszkancow.

Whioski

Przeprowadzone badanie zadowolenia mieszkancow z racji zamieszkania
w gminach w trzech powiatach: ktobuckim, radomszczanskim i pajgczanskim, wy-
kazato, ze mieszkancy w matym stopniu sg zainteresowani tym, co si¢ dzieje w ich
gminie, jednoczesnie oceniaja swoj poziom zadowolenia z zycia w gminie jako
sredni. W przysztosci chcieliby, aby poprawie ulegta infrastruktura drogowa oraz
zwigkszyto si¢ wsparcie w zakresie przedsigbiorczosci. W zwiazku z malg aktyw-
no$cig mieszkancoéw nie angazujg si¢ oni w wigkszym stopniu w dziatania na rzecz
gminy. Zaangazowanie sprowadza si¢ jedynie do uczestnictwa w wyborach samo-
rzadowych. Mozna sadzi¢, ze aktywnos$¢ spoteczna obywateli gminy sprowadza sig¢
do zachowan formalnych, jak udzial w zebraniach wiejskich czy w wyborach. By¢
moze przyczyn nieangazowania si¢ mozna upatrywaé w tradycyjnych schematach
mys$lowych dotyczacych braku wiary w powodzenie dziatania wspolnoty, przeko-
naniu, ze problemy spoteczne powinni rozwigzywaé inni, czy po prostu w braku
czasu. Jednak analizujac sumarycznie odpowiedzi respondentdow na wszystkie py-
tania, wida¢ nie do konca poprawng komunikacj¢ na linii urzgd—obywatel, brak
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wiedzy na temat dotyczacy instytucji, z ktorymi mogliby mieszkancy wspotpraco-
wac. Mozna tez wnioskowac o tym, ze obywatele nie maja do konca przekonania
co do sensu dziatalno$ci spoteczne;.
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LOCAL COMMUNITY INVOLVEMENT IN MANAGEMENT
OF MUNICIPALITIES

Abstract: The involvement of citizens in the management of the municipality is essential
for effective management of local government units. The article describes the results of
the survey conducted on community involvement for municipalities in three counties:
Klobuck, Radomsko and Pajeczno. During the test previously developed questionnaire
was used. It contained thirteen questions about commitment and satisfaction resulting
from belonging to a community of the municipality. Respondents marked the response in
accordance with their views and feelings. During the study 60 completed questionnaires
were collected. All of them were statistically analyzed. The study has acceded to 60
persons including 37 women and 23 men. Most respondents were in the age group
between 30-40 years (total 23 persons).

Keywords: social engagement, public consultation, civic budget, social responsibility,
diagnostic survey, social satisfaction, community, management of the municipality
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ZARZADZANIE ROZWOJEM LOKALNE] GOSPODARKI
W PERSPEKTYWIE FUNDUSZY EUROPE]JSKICH
NA LATA 2014-2020

Tomasz Odzimek

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Obecnie zachodza istotne zmiany w pojgciu systemow gospodarczych.
Dominujaca rol¢ odgrywa gospodarka oparta na wiedzy. W ramach takiej gospodarki
przewarto$ciowaniu ulega pojecie zarzadzania publicznego, w miejsce tradycyjnego
zarzadzania pojawia si¢ tzw. nowe zarzadzanie publiczne, ktorego jednym z postulatow
jest wspolpraca administracji publicznej z innymi aktorami gospodarki, przede wszystkim
sfera nauki i biznesu. W pierwszej czeéci artykutu przedstawiono zagadnienie New Public
Management w odniesieniu do zarzadzania rozwojem lokalnej gospodarki. Druga czgéc
poswigcona jest rzeczywistym aspektom tego zarzadzania w perspektywie funduszy
unijnych na lata 2014-2020 w odniesieniu do juz istniejagcych mechanizméw dziatalno$ci
administracji lokalnej w tworzeniu oraz zarzadzaniu wspotpracg nauki i przedsigbiorstw,
ktorej celem jest wzrost innowacyjnos$ci lokalnej gospodarki.

Stowa kluczowe: nowe zarzadzanie publiczne, zarzadzanie gospodarka lokalna, fundusze
europejskie 2014-2020

Koncepcja nowego zarzadzania publicznego (New Public Management)

Wspolczesny system gospodarczy w krajach rozwinigtych i krajach szybko
rozwijajacych si¢ jest nazywany systemem gospodarki opartej na wiedzy. Gospo-
darka oparta na wiedzy (The Knowledge-based Economy) jest nowym, od niedaw-
na tworzonym sposobem gospodarowania. Zrédtem zaistnienia pojecia gospodarki
opartej na wiedzy bylo przekonanie o jej wiodacej roli w kreowaniu wzrostu go-
spodarczego w czasach panujacej globalizacji oraz rozwoju technik informatycz-
nych'. Gospodarka oparta na wiedzy wymusza wzmacnianie innowacyjnosci 1o-
kalnej gospodarki regionu czy miasta. W zwigzku z tym wspotpraca lokalnych
podmiotow koncentruje sie przede wszystkim na tworzeniu innowacyjnych techno-
logii i pozniejszej ich komercjalizacji na globalnym rynku. Wspétpraca ta to przede
wszystkim proces przekazywania sobie wiedzy o najnowszych osiggnieciach tech-
niki w ramach trzech podmiotéw, szeroko rozumianych jako: nauka, biznes, admi-

! D. Makulska, Kluczowe czynniki rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Pomiedzy politykg
stabilizacyjng i politykq rozwoju, red. J. Stacewicz, Prace i Materialy Instytutu Rozwoju
Gospodarczego SGH, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 170.
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nistracja, czyli w ramach tzw. , koncepcji ztotego tréjkata innowacji”>. Koncepcja

ta okresla szeroki zakres rozwazan teoretycznych i badan empirycznych z zakresu
relacji miedzy trzema aktorami, tj. sfera nauki, biznesu i administrac;ji.

Z punktu widzenia tworzenia nowych technologii i ich transferu, a nastepnie za-
rzadzania transferem wydaje si¢, ze najwazniejsza jest wspotpraca przedsiebiorstw
1 naukowcow, bedaca ostatecznym ogniwem wzajemnych relacji na danym obsza-
rze. Wladza lokalna nie uczestniczy bezposrednio w tworzeniu technologii, ale
odgrywa bardzo wazng role w tworzeniu warunkéw do zarzadzania transferem,
a czesto rowniez sama zarzadza transferem technologii migdzy naukg a biznesem.
W rezultacie, dla sprawnej realizacji takiej polityki gospodarczej, wysitki wladzy
publicznej wszystkich szczebli skierowane powinny by¢ na organizacje procesu
powstawania innowacji i tworzenie struktury instytucjonalnej i organizacyjnej uta-
twiajacej ten proces. Punktem wyj$cia jest wyrazne sprecyzowanie istoty zarzadza-
nia publicznego, czyli zapewnienie sprawnego, skutecznego i odpowiedzialnego
spotecznie osiggania celow organizacji przy wykorzystaniu efektu synergii. Biorac
pod uwage zadania, jakie stoja przed wspotczesnym zarzadzaniem publicznym,
mozna je okresli¢ jako przemyslany i uporzadkowany zestaw dziatan kierowni-
czych, polegajacych na ustalaniu celow i zadan organizacji, uzyskiwaniu i stoso-
waniu $rodkow w sposob sprawny, skuteczny i spotecznie odpowiedzialny, moni-
torowanie uzyskiwanych rezultatow, aby zapewni¢ im réwnowage funkcjonalng
i zgodnos¢ z potrzebami odbiorcow w ramach wyznaczonych przez ograniczenia
otoczenia, w ktorych dana organizacja funkcjonuje’.

Zarzadzanie gospodarka oparta na wiedzy wymusza inne niz dotychczas zaan-
gazowanie reprezentantow administracji publicznej. Administracja publiczna po-
winna skierowa¢ wickszy wysitek na tworzenie gospodarczych powigzan siecio-
wych na obszarze oddziatywania lokalnej gospodarki. Zauwazalng obecnie
tendencjg w zarzadzaniu publicznym sg coraz silniejsze zwigzki miedzy sektorem
publicznym i prywatnym oraz znaczacy wzrost udzialu panstwa w zyciu spolecz-
no-gospodarczym, a przede wszystkim konieczno$¢ sprostania wielu wspotcze-
snym wyzwaniom, jak efektywno$¢ ekonomiczna i sprawiedliwos¢ spoleczna.
Whioski ptynace z analizy literatury tworzg obraz zarzadzania publicznego, w wie-
lu aspektach nie odbiegaja daleko od logiki zarzadzania w sektorze prywatnym.
Z drugiej strony bedace podmiotem zarzadzania publicznego organizacje publiczne
charakteryzujg sie wtasng specyfika wynikajaca z otoczenia, w jakim funkcjonuja,
odmiennoscig 16l struktur i proceséw organizacyjnych, wlasciwych dla organizacji
publicznych. To sprawia, ze sektor publiczny ma jednak wiele roznych w stosunku
do sektora prywatnego wyr6znikéw decydujacych o przebiegu procesu zarzadzania.

Nalezy wroci¢ do lat dziewiecdziesigtych XX wieku, kiedy nasilita si¢ presja na
sektor publiczny, zorientowana na osigganie efektow ekonomicznych i spote-
cznych przy ograniczonym nastawieniu na naktady. Orientacja ta uzyskata wspar-

2 M. Nowak, M. Mazewska, S. Mazurkiewicz, Wspélpraca osrodkéw innowacji z administracjg pu-
bliczng, PARP, L6dZz-Gdansk-Kielce 2011, s. 15-16.

® A. Pabian, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w koncepcji suistainbility, [W:] Rozwdj nauk
0 zarzgdzaniu. Kierunki i perspektywy, red. R. Kuceba, W. Jedrzejczyk, K. Smolag, Wydawnictwo
Politechniki Cze¢stochowskiej, Czestochowa 2013, s. 197.

78



Zarzqdzanie rozwojem lokalnej gospodarki w perspektywie funduszy europejskich ...

cie organizacji mi¢dzynarodowych (Migedzynarodowego Funduszu Walutowego,
Banku Swiatowego, OECD). Pojawit si¢ zwiazany z ta orientacja termin — ,,nowe
zarzadzanie publiczne” (New Public Management), ktore postuluje zarzadzanie na
szczeblu lokalnym w oparciu o partnerstwo, miedzy innymi wzajemng wspotprace
administracji publicznej z podmiotami gospodarki rynkowej w celu zapewnienia
jej sprawnosci w kategoriach nalezytego wykorzystania §rodkéw publicznych dla
osiggania zaprogramowanych celow”.

W ramach nowego zarzadzania publicznego administracja publiczna funkcjonu-
je w bliskich relacjach z gospodarka rynkowa, w sposéb zblizony do ujecia mene-
dzerskiego. W tym ujeciu model administracji publicznej uwzglednia takie zatoze-
nia, jak: orientacja na wyniki, wprowadzanie mechanizmow rynkowych, orientacja
na konsumenta, koncentracja uwagi na kierowaniu zamiast na bezposrednim
$wiadczeniu ustug, deregulacja, tworzenie warunkow dla inicjatywy pracownikow,
zmniejszanie kosztow $wiadczenia ustug, rozszerzenie rol kierowniczych zorien-
towanych na stuzbe publiczna, orientacja na elastycznos$¢, innowacyjno$é, przed-
sigbiorczo$é, apolitycznosé”.

We wspdlczesnych systemach gospodarczo-spotecznych, opartych na gospo-
darce wiedzy, niezbedne jest taczenie tradycyjnego administrowania, skoncentro-
wanego na sprawach doraznych na zasadzie od budzetu do budzetu, z zarzadza-
niem aktywnym, profesjonalnym, dostosowanym do zmian w szeroko rozumianym
otoczeniu, a takze z lokowaniem, dystrybucja i efektywnym wykorzystaniem zaso-
bow jednostki samorzadowej. Potaczenie tych cech w jedna spdjna koncepcje, na-
zywang nowym zarzadzaniem publicznym, przyczynia si¢ do optymalnego zago-
spodarowania wszystkich zasobow majgcych wplyw na rozwdj spoteczno-
gospodarczy danej jednostki samorzadowej’. Niezbednym jego elementem jest
wymiar strategiczny tworzony przez t¢ administracje, poniewaz to wtasnie admini-
stracja samorzgdowa jest trwatym, instytucjonalno-prawnym gwarantem ciagltosci
dziatan podejmowanych prze rézne podmioty gospodarcze na danym obszarze.

W ramach nowego zarzadzania publicznego organy administracji samorzado-
wej, na wzor duzych przedsiebiorstw, musza sta¢ si¢ organizacjami uczacymi si¢
przedsigbiorczosci, poniewaz to wlasnie one sg w stanie zapewni¢ w przysztosci
wzrost gospodarczy i rozw6j spoteczny. Bedzie to mozliwe tylko w warunkach
petnego otwarcia administracji publicznej na zjawisko innowacji i ich wdrazania
we wszystkich wymiarach zadaniowych na szczeblu regionalnym i lokalnym.
Uwzglednianie innowacji w réznych dziedzinach — przede wszystkim innowacji
organizacyjnych — przyczynia si¢ do jako$ciowych zmian w zaspokajaniu potrzeb
wspolnot regionalnych i lokalnych oraz wzrostu dobrobytu mieszkancéw. Innowa-

4 M. Nowojczyk, Nowoczesne formy zarzqdzania w administracji publicznej, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015, t. 16, z. 2, Wyzsza Szkota Humanitas w Sosonowcu,
Sosnowiec 2015, s. 177.

% J. Supernat, Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, [w:] Admini-
stracja publiczna. Studia krajowe i migdzynarodowe, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Administra-
cji Publicznej w Biatymstoku, nr 2, Biatystok 2003, s. 26-30.

® T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 181-183.
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cyjnos¢ w administracji publicznej sprzyja taczeniu i uzyskiwaniu synergicznego
efektu wynikajgcego z zasobow i czynnikéw endogenicznych z zasobami i czynni-
kami egzogenicznymi’.

Odniesienie nowego zarzadzania publicznego do funduszy europejskich
na lata 2014-2020

Obecnie trwajaca perspektywa unijnych funduszy na lata 2014-2020 obejmuje
miedzy innymi jeden ze strategicznych celow, jakim jest budowa gospodarki opartej
na wiedzy. Cel ten zaklada zwigkszenie konkurencyjnosci europejskiej gospodarki.
Jego realizacja bedzie odbywac si¢ przez przeznaczanie znaczacych $rodkow finan-
sowych na rzecz wspdipracy w ramach ztotego trdjkata innowacji, przede wszystkim
na projekty wspotpracy pomigdzy sektorem nauki a przedsigbiorstwa-mi. Szacowana
taczna kwota dla przedsigbiorstw i jednostek naukowych na lata 2014-2020 to ok.
80 mld zt. Z tej ogromnej puli $rodkéw cze§¢ dedykowana jest takze jednostkom
samorzagdowym oraz innym podmiotom publicznym. Srodki te poshuza do aktywiza-
cji podmiotéw publicznych w realizacji jednego z zatozen nowego zarzadzania pu-
blicznego, mianowicie inicjowania i budowania gospodarki opartej na wiedzy na
obszarze lokalnym. Podmioty publiczne otrzymaja takze $rodki na budowe i zarza-
dzanie wspoélpraca lokalnych powigzan w ramach tzw. zlotego trojkata innowacji,
a wiec powiagzan administracji, jednostek naukowych i biznesu.

Szczegdlnego znaczenia w tym konteks$cie nabiera Program Operacyjny Inteli-
gentny Rozwo6j 2014-2020, w szczegolnosci I o$ priorytetowa ,,Wsparcie otocze-
nia i potencjalu przedsicbiorstw do prowadzenia dziatalnosci B+R+1” (badawczo-
rozwojowo-innowacyjnej).

Jedno z dziatan (Dzialanie 2.4) ukierunkowane jest na wsparcie zarowno ushug
oferowanych przez otoczenie biznesu, sprzyjajacych dziatalnosci B+R+1, jak i na
stymulowanie wspolpracy pomiedzy réznymi aktorami krajowego systemu inno-
wacji (przedsigbiorstwami, jednostkami naukowymi, instytucjami otoczenia bizne-
su oraz administracja). Uwzgledniono instrumenty o charakterze systemowym,
ktorych beneficjentami beda jednostki administracji publicznej i inne podmioty,
uczestniczace w ksztattowaniu polityki innowacyjnej, promujace podejmowanie
dziatalnos$ci B+R+I oraz wspierajgce przedsigbiorstwa i jednostki naukowe w tym
zakresie. Przedmiotem dofinasowania bedg opracowanie i testowanie nowych in-
strumentow stuzacych wsparciu innowacyjnosci przedsigbiorstw, wspotpracy nauki
z biznesem, w obszarze B+R+I oraz animowanie wspolpracy miedzy przedsigbior-
stwami, naukg, otoczeniem biznesu (partnerami spoteczno-gospodarczymi) i admi-
nistracjg publiczna, poprzez realizacje np. przedkomercyjnych zamoéwien publicz-
nych (gdy instytucje publiczne zglaszaja zapotrzebowanie na rozwigzanie, ktore
nie zostalo dotychczas opracowane) oraz zaméwien innowacyjnych (dotyczacych
produktow lub ustug, ktére nie sg jeszcze dostgpne na zasadach komercyjnych)®.

7 J. Osinski, Administracja publiczna a gospodarka regionalna i lokalna, [w:] Gospodarka regional-
na i lokalna, red. Z. Strzelecki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 38-39.
® Program Operacyjny Inteligentny Rozwéj POIR 2014-2020, s. 54-55.
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Natomiast w odniesieniu do programu dedykowanego dla wojewodztwa $la-
skiego nalezy przedstawi¢ Dziatanie 1.3 Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewodztwa Slaskiego 2014-2020 ,,Profesjonalizacja IOB” (Instytucji Otoczenia
Biznesu). Zgodnie z definicjg instytucje otoczenia biznesu s3 reprezentowane przez
podmioty zorganizowane w roznego rodzaju formy prawne, ktore Swiadcza ustugi
wsparcia przedsiebiorczosci®. W opracowaniach Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sighiorczo$ci wyrézniony zostat szczegotowy ich katalog, obejmujacy”:

— jednostki administracji centralnej,

— jednostki samorzadu terytorialnego,

— agencje rozwoju regionalnego,

— jednostki zaplecza badawczo-rozwojowego,

— organizacje pracodawcow i pracobiorcow,

— izby i stowarzyszenia producenckie,

— instytucje szkoleniowo-doradcze,

— sektor szkolnictwa wyzszego,

— instytucje wspierajace przedsiebiorczo$¢ (inkubatory przedsigbiorczos$ci, parki
przemystowe itp.),

— Naczelng Organizacje Techniczng,

— instytucje koncentrujace swoje dziatania na procesie wspierania innowacyjnosci
firm z sektora MSP (centra transferu technologii, parki technologiczne itp.),

— instytucje doradcze i konsultingowe,

— instytucje finansowe (banki, fundusze inwestycyjne fundusze pozyczkowe,
fundusze typu venture capital, fundusze poreczen kredytowych).

Wsparciu finansowemu podlega¢ bedzie profesjonalizacja wysokospecjali-
stycznych ustug doradczych §wiadczonych przez 10B dla przedsigbiorcoOw oraz
Budowa i wyposazenie niezbednej infrastruktury (w tym laboratoria) istniejgcych
IOB. Dziatanie to dedykowane jest Samorzgdowi Wojewoddztwa w partnerstwie z:
— instytucjami otoczenia biznesu,

— instytucjami naukowo-badawczymi.

W ramach dziatania przewidywane jest wsparcie instytucji otoczenia biznesu,
przyczyniajacych si¢ do podnoszenia jako$ci $wiadczonych ustug innowacyjnych
i profesjonalizacji ustug technologicznych na rzecz przedsigbiorstw, zgodnych
zZRIS WSL 2013-2020", w szczegolno$ci oferowanych przez istniejace centra
transferu technologii, inkubatory technologiczne, parki technologiczne (parki nau-
kowo-technologiczne, badawcze i przemystowo-technologiczne) dziatajace w re-
gionie. Wsparcie przeznaczone jest na rozwdj zaawansowanych ustug, skierowa-
nych przede wszystkim do MSP, przyczyniajac sic do rozwoju innowacyjnosci

® Commision Staff Working Paper. Creating Top-Class Business Suport Services, Commision of the
European Communities, Brussels, 28.11.2001, s. 7, dostep: http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/
download_en/entrepreneurship_europe.pdf

1 M. Gérzynski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP
i instytucjami otoczenia biznesu, PARP, Warszawa 2006, s. 13-16.

! Regionalna Strategia Innowacji Wojewoddztwa Slaskiego 2013-2020 jest dokumentem strategicz-
nym Wojewodztwa Slaskiego.
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i prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Wspierane b¢da dziatania w zakresie
inteligentnych specjalizacji, w tym profesjonalizacji ustug instytucji sektora B+R
i innowacyjnego dla przedsicbiorstw™?,

Z powodu rozpoczynajacego si¢ obecnie (druga potowa 2015) okresu dziatania
funduszy europejskich w perspektywie 2014-2020 nie jest mozliwe przytaczanie
praktycznych przyktadow lub badan dotyczacych dziatalnosci administracji pu-
blicznej w ramach omawianego wczesniej nowego zarzadzania publicznego (New
Public Management), ktoérego wyrazem sa dzialania administracji samorzadowe;j
we wspoOlpracy z osrodkami biznesu, szkotami wyzszymi tworzacymi razem tzw.
zloty trojkat innowacji. Mozna jedynie przytaczaé przyktady obecnie funkcjonuja-
cej wspotpracy, ktora dotychczas jest finansowana z publicznych $rodkow krajo-
wych, a bedzie kontynuowana i rozwijana w ramach programéw z funduszy euro-
pejskich. Aktywno$¢ ta moze bazowal zaré6wno na przedstawionym dziataniu
Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj, jak tez w ramach Regionalnych Pro-
gramow Operacyjnych. W skali Polski interesujacymi przyktadami sa inicjatywy
ze strony wtadz miast Wroctawia oraz Poznania.

Znaczacym przedsigwzigciem Miasta Wroctaw jest Wroctawskie Centrum
Akademickie, dzialajace w strukturach Urzedu Miejskiego. Misja Centrum jest
integrowanie wroctawskiego srodowiska akademickiego, jego wspieranie oraz two-
rzenie we Wroclawiu warunkow sprzyjajacych rozwojowi ,kultury innowacji”.
Temu celowi stuzg inicjowane oraz zarzadzane przez Centrum programy integruja-
ce srodowiska naukowe ze §rodowiskiem przedsigbiorstw z obszaru Wroctawia.

W ramach WCA wyrdzniajacym si¢ jest program Mozart. Mozart jest progra-
mem przyjetym w 2012 roku przez Rade Miejska Wroctawia w ramach Uchwaty
0 Miejskim Programie Wsparcia Partnerstwa Szkolnictwa Wyzszego i Nauki oraz
Sektora Aktywnosci Gospodarczej™. Celem programu jest inicjowanie, budowanie
1 koordynowanie partnerstwa pomigdzy szkolnictwem wyzszym a sektorem aktyw-
nosci gospodarczej, ukierunkowanego w szczegdlnosci na rozwdj i aktywizacje
lokalnego rynku pracy.

Projekt polega na tym, ze naukowiec, prowadzacy badania naukowe i wykla-
dajacy na wroctawskiej uczelni, $rednio 1 dzien w tygodniu przez 12 miesigcy pO-
$wieca na prace dla wroctawskiego przedsiebiorcy. Wspotpraca ta prowadzi do
powstania nowych produktéw i ustug. Dzigki temu firma rozwija si¢ i wzmacnia,
poszerza lub poglebia swojg dzialalnos¢. W efekcie zatrudnia nowych ludzi lub
utrzymuje zatrudnienie pomimo konkurencji. W ramach programu efekty finanso-
wania z budzetu miasta sg kontrolowane — sprawdza sig, czy faktycznie naukowiec,
ktéry ma obowigzek wspotpracy z firma jeden dzien w tygodniu, wykonuje prace
nastawiong na tworzenie i wdrazanie innowacji i1 czy firma przyjmujaca jest zado-
wolona z tej wspotpracy. Monitorowanie jest nastawione przede wszystkim na ba-
danie efektow wdrozeniowych. Wynagrodzenie naukowca w ramach partnerstwa

12 Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Slaskiego na lata 2014-2020, Szczegotowy Opis
Osi Priorytetowych, Katowice 2015, s. 39-40.

18 Uchwala NR XXIX/652/12 Rady Miejskiej Wroctawia z dnia 5 lipca 2012 r., dostep:
http://www.wca.wroc.pl/img/MOZART-uchwata.pdf
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zgodnie z zapisami programu wynosi 3 200,00 zt brutto/ mies., przy 8-godzinnym
udziale udziale naukowca w pracach w przedsiebiorstwie. Umowy o wspOlpracy sg
zawierane bezposrednio przez naukowca i firme, celem ominigcia probleméw biu-
rokratycznych'.

Program ten jest jednym z niewielu funkcjonujacych w Polsce narzgdzi koope-
racji w ramach zlotego trojkata innowacji, zarzadzanym w petni przez wtadze lokal-
ne. Warto z tego wzgledu przytoczy¢ pare szczegdtéw rezultatow jego dziatania.

Rezultatem zakonczonej w 2014 roku pierwszej edycji programu Mozart byty':
— 33 nowe ustugi i produkty,

— ponad 20 nowych miejsc pracy w branzy wysoko zaawansowanych technologii,
— kilkadziesiat publikacji naukowych,

— nowatorskie programy nauczania,

— nowe programy badawcze,

— wzrost przychodow (od kilku do 30%) — identyfikowany przez przedsigbiorcow.

Innym przyktadem dobrych praktyk jest program inicjowany i zarzgdzany przez
Urzad Miasta Poznan ,,Wiedza dla biznesu” (zakladajacy wspierane sieci wspol-
pracy poznanskich uczelni i instytucji naukowo-badawczych z sektorem przedsie-
biorstw). W ramach programu ,,Wiedza dla biznesu” realizowane sg rézne dziata-
nia promujace wspotprace poznanskich uczelni i instytucji naukowo-badawczych
Z sektorem przedsigbiorstw w celu wykorzystania ich potencjalu dla unowocze-
$nienia i poprawy konkurencyjnosci gospodarki aglomeracji poznanskiej. Celem
tego programu jest rozwo6j gospodarki innowacyjnej i podnoszenie atrakcyjnosci
inwestycyjnej miasta oraz zwigkszenie znaczenia miasta jako osrodka wiedzy, kul-
tury, turystyki i sportu. Glownymi dziataniami w ramach tego programu sa™:

1) Tworzenie i zarzadzanie Obserwatorium Gospodarki i Rynku Pracy (OGRP):

a) opracowanie metodyki, modelu organizacyjnego oraz wdrozenie systema-
tycznego monitoringu i prognozowania sytuacji w branzach i sektorach
gospodarki miasta, aglomeracji i regionu (informacja o aktualnej
i prognozowanej kondycji ekonomicznej poszczegdlnych branz i sektorow),
a takze monitoringu realizowanych projektow z dziedziny wspierania
rozwoju gospodarczego i rynku pracy;

b) opracowanie metodyki, modelu organizacyjnego oraz wdrozenie systema-
tycznego monitoringu i prognozowania popytu na pracg oraz podazy
wykwalikowanych pracownikdéw w poszczegdlnych sektorach i branzach
gospodarki miasta i aglomeracji w celu zintegrowania kierunkéw ksztatcenia
i szkolenia z potrzebami pracodawcOw — w oparciu o realizacje projektu

1% K. Glgbocki, T. Odzimek, Wzmacnianie innowacyjnosci gospodarki miasta poprzez stymulowanie
wspolpracy osrodkéw nauki z przedsigbiorstwami, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej.
Zarzadzanie” nr 15, red. M. Szajt, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2014, s. 7-16.

% Nowy milion na parmerstwa naukowcéw z przedsiebiorcami, Wroctawskie Centrum Akademickie,
dostep: http://wca.wroc.pl/artykuly/1149/Nowy-milion-na-partnerstwa-naukowcow-z-przedsiebiorcami/
# ftnl (odczyt: 19.11.2014).

16 Wiedza dla biznesu — Karta strategiczna programu, Urzad Miasta Poznafi, s. 214-215, dostep:
http://www.poznan.pl/mim/publikacje/attachments.html?co=show
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,,Potrzeby kadrowe przedsigbiorcow aglomeracji poznanskiej na tle kierun-kow
spoteczno-gospodarczego rozwoju regionu — diagnoza, prognoza, monitoring”.
2) Wspieranie wspotpracy poznanskich uczelni i instytucji naukowo-badawczych

z sektorem przedsigbiorstw w celu wykorzystania ich potencjatu dla unowocze-

$nienia i poprawy konkurencyjnosci gospodarki miasta i aglomeracji (SIEC

N+B):

a) realizacja Programu Wspierania Projektow Innowacyjnych:

—wspieranie procesu tworzenia Regionalnego Instytutu  Transferu
Technologii oraz uczelnianych Centréw Transferu Technologii;

—prowadzenie portalu wsparcia kontaktéw nauka—biznes ,,Wielkopolska
Platforma Innowacyjna” — to baza ofert, w ktorej gromadzone sa
informacje na temat dorobku jednostek naukowych, ktory moze zostaé
wykorzystany w gospodarce®’;

—wspieranie i promocja przedsigbiorczosci akademickiej na poznanskich
uczelniach — wspoétpraca z osrodkami przedsigbiorczosci akademickiej,
wspieranie procesu powstawania firm typu start-up;

—promocja wieloletnich celowych projektow badawczo-wdrozeniowych,
formutowanych i zamawianych przez Urzad Miasta w obszarze gospodarki
komunalnej 1 ustug administracyjnych.

b) Wspieranie inicjatyw klastrowych oraz sieci wspotpracy nauka—biznes:

—wspieranie rozwoju Wielkopolskiego Klastra Teleinformatycznego w celu
realizacji wspdlnych projektow badawczych i biznesowych, majacych na
celu rozwijanie i praktyczne wdrazanie nowych technologii ICT;

—wspieranie klastrow w innych branzach technologicznych waznych dla
rozwoju miasta i aglomeracji.

Z punktu widzenia New Public Management istotne jest rowniez to, ze wladze
miasta Poznania w ramach tego programu wspotpracuja z partnerami zewnetrzny-
mi: izby i organizacje gospodarcze, instytucje otoczenia biznesu, szkoty wyzsze
i placowki naukowo-badawcze, instytucje o§wiaty, organizacje pozarzadowe.

Podsumowanie

W artykule poruszono kwestie zarzadzania publicznego w dobie systemu go-
spodarczego nazywanego gospodarka oparta na wiedzy. Szczegolng role ma tutaj
do odegrania lokalna administracja publiczna, ktéra powinna odej$¢ od tradycyjne-
go modelu $wiadczenia ustug do modelu inicjowania zadan, zarzadzania ich reali-
zacja, a przede wszystkim tworzy¢ model $rodowiska sprzyjajacego innowacyjno-
sci lokalnej gospodarki. Srodowiskiem tym jest wspolpraca w ramach tréjkata
innowacji administracja—biznes—nauka.

Przedstawione przyktady dobrych praktyk zarzadzania srodowiskiem réznych
podmiotow zycia gospodarczego w miastach Wroctaw i Poznan sg inspiracja do dal-
szych dziatan wtadz lokalnych w oparciu o fundusze europejskie na lata 2014-2020.

1 Wielkopolska Platforma Informacyjna, dostep: http://www.wpi.poznan.pl/artykul/1199.html (od-
czyt: 21.11.2014).
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Zarzqdzanie rozwojem lokalnej gospodarki w perspektywie funduszy europejskich ...

Fundusze umozliwiajg tworzenie modeli takiej wspotpracy, jak tez finansowa-

nie projektow na styku lokalnych przedsigbiorstw i naukowcdéw. Pokazuja mecha-
nizm funkcjonowania administracji, nauki i biznesu, ktorych celem jest rozwoj
lokalnej gospodarki.
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Tomasz Odzimek

DEVELOPMENT MANAGEMENT OF THE LOCAL ECONOMY
IN THE EU FUNDS PERSPECTIVE FOR
THE YEARS 2014-2020

Abstract: Nowadays, the concept of economic systems is substantially changing.
A dominant role is played by knowledge-based economy. With this economy, the concept
of public management is being redefined: the conventional management is being ousted
by new public management. One of the postulates of this management is cooperation of
public administration with other actors in the economy, with particular focus on the area
of science and business. The first part of the paper presents the problem of new public
management with respect to development management in local economy. The second part
of the study concerns actual aspects of new public management in light of EU funds in
2014-2020 with respect to current mechanisms of local administration initiatives for
establishment and management of cooperation between science and enterprises to
improve innovativeness of local economy.

Keywords: new public management, local economy management, European funds 2014-2020

86



Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej
Zarzadzanie Nr 20 (2015) s. 87-97

dostepne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

ETOS MENEDZERA ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]
DZIALAJACEGO W RAMACH JEDNOSTKI
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Lukasz Skiba

Politechnika Czgstochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Istnieje wiele dokumentow prawnych zobowigzujacych pracownikow
administracji publicznej do okreslonych postaw i zachowan majacych stuzy¢ obywatelom
naszego kraju i budowac etos tychze stuzb. Jednakze same tylko nakazy i zakazy prawne nie
moga i nie spetiaja funkcji wystarczajaco ksztattujacych postawy moralne menedzerow
administracji publicznej.

Wiele urzgdéw podejmuje proetyczne dziatania, zwierzchnicy analizujg zachowania
swych podwtadnych, wprowadza si¢ szkolenia, oceng 360 °itp. Probuje si¢ ksztattowacé sfere
etyczng przez sigganie do wszelkich proceséw zarzagdzania zasobami ludzkimi, jak chocia-
zby kultura czy system wartosci organizacyjnych.

Skoro zatem jest prawo moéwigce o dobrej administracji oraz podejmuje si¢ wewnatrz-
organizacyjne proby podniesienia poziomu etyki pracowniczej, to dlaczego wcigz tak marne
wyniki osiggamy na polu etosu menedzera administracji publicznej?

Celem niniejszego opracowania jest proba odnalezienia odpowiedzi na powyzsze pytanie,
wraz z okresleniem czynnosci naprawczych.

W pierwszej kolejnosci w artykule zostang omowione, zaczerpnigte z teorii omawianego
zagadnienia, zasady etycznego zarzadzania, a tym samym be¢dzie wskazany wzorzec poste-
powania menedzera. Nastepnie wzorzec ten zostanie zderzony z nieprawos$ciami, pato-
logiami, niestety jakze czgsto obserwowanymi na co dzien w urzedach.

Ostatnig czg¢§¢ pracy stanowi¢ bedzie poglebiona refleksja zmierzajaca do okreslenia
obecnego poziomu etyki w jednostkach samorzadowych oraz wskazania tych czynnikow,
ktére moglyby wptynac na przywrdcenie nalezytego miejsca etosu menedzerdw administracji
publicznej.

Stowa kluczowe: etyka, etos, praca, administracja publiczna, samorzad terytorialny

Wprowadzenie

Pojgcia ,,etyka” i ,.etos” bardzo czgsto bywajg traktowane jako synonimy
i dlatego zdrza si¢ zamienne ich uzywanie. Cho¢ istnieje silny zwigzek pomiedzy
omawianymi pojeciami, to jednak bez watpienia ich utozsamienie jest niestuszne,
gdyz ,,etyka to nazwa pewnej dyscypliny teoretycznej, ktora stara si¢ ustalic¢, co si¢
robi¢ powinno, a czego nie powinno. Etos za$ to styl zycia jakiej§ spotecznosci,
ogolna — jak proponuja niektorzy — orientacja jakiej§ kultury, przyjeta przez nia
hierarchia wartosci badz formulowana explicite, badz dajaca si¢ wyczytal

z ludzkich zachowan™.

! M. Ossowska, Ethos rycerski i jego odmiany, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 60.
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W zwiazku z powyzszym etos potrzebuje czasu, by moc zaistnie¢; ale by
zaistnial w odpowiedniej, czyli pozadanej spotecznie, a nie patologicznej formie,
nalezy wprowadza¢ w organizacjach etyczne zasady postgpowania.

W kazdej dziedzinie dziatalnosci ludzkiej, a juz w publicznej w szczegdlnosci,
powinny by¢ zawsze respektowane zasady etyki, wowczas dziatania menedzerow
danej organizacji nalezy ocenia¢ nie tylko w konteks$cie sprawnosci ekonomicznej,
ale takze sprawnosci moralnej, czyli troski o sprawy spoteczne. Nie jest bowiem
i nie moze by¢ obojetne, kto z tej dziatalnosci odnosi korzysci, a kto poniesie
szkody, jakie cele i za pomocg jakich srodkow sa osiggane, a jakimi osiggane by¢
powinny. Chociaz ekonomia i etyka rzadza si¢ wlasnymi zasadami, to jednak
btedne bytoby zalozenie, Zze miedzy nimi nie zachodza zalezno$ci i Zze niemozliwe
jest znalezienie zbiezno$ci?, czego dowiodt A. Smith, ktory sam z wyksztatcenia
najpierw byl etykiem, a dopiero p6zniej ekonomista.

Zdaniem J. Penca etyka powinna by¢ wbudowana w kultur¢ organizacji, ktora
stanowi zestaw roznych wartosci, norm i zachowan pomagajacych zrozumiec jej
cztonkom, za czym si¢ ona opowiada, jak pracuje i co uwaza za istotne.
Menedzerowie samorzadow terytorialnych nie mogg wiec obchodzi¢ si¢ z powie-
rzong im ,publiczna wiasnoscig” jak spekulanci, ktorzy chca blyskawicznie
zwigkszy¢ wplywy do kasy urzedu. Owszem, musza dba¢ o dobro powierzonej im
instytucji i jej pracownikow, lecz jednocze$nie nie moga zapomina¢ o dobru
lokalnej spotecznosci, winni prowadzi¢ dlugofalowe inwestycje i ograniczy¢ na ich
rzecz biezace wydatki, poszukiwa¢ nowych czy dodatkowych zrodet finansowania,
a takze zwracaé uwagg na otoczenie, w ktorym dziataja®.

Etyczny kontekst zarzadzania

Etyka zarzadzania zajmuje si¢ normami etycznymi, ktore kierujag zachowaniami
organizacyjnymi. Jednostki samorzadu terytorialnego (podobnie jak inne organiza-
Cje) posiadaja rozne poziomy zaawansowania etycznej postawy. R. Bellingham
proponuje pi¢ciostopniowa skale etycznego przywodztwa:

— przykiad etyczny,

— etyczna kultura,

— etyczne przywodztwo,

— zgodno$¢ z wewnetrznymi i zewnetrznymi prawami oraz regulacjami,
— etyczne minimum®.

Menedzerowie powinni ksztalttowa¢ etyke zarzadzania, opierajac jej zasady na
takich warto$ciach i normach stojacych na ich strazy, aby byla ona przyjazna lu-
dziom, stara¢ si¢ o to, by panowat w organizacji klimat umozliwiajacy efektywna

Szerokg gamg definicji omawianego pojecia przytacza S.L. Stadniczenko w swoim artykule pt. Etos
pracownikow zawodow administracji publicznej, dostep: http://www.wuwr.com.pl/online-texts/
download/24.html

2 M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 44.

® B. Kaczmarek, Organizacje: polityka, wladza, struktury, Migdzynarodowa Szkola Menedzerow,
Warszawa 2001, s. 15.

4K, Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 123-125.
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Etos menedzera administracji publicznej dziatajgcego w ramach jednostki ...

prace w dobrych warunkach. Powinni promowa¢ dobrg prace, uczciwos¢, sprawie-
dliwos¢ 1 kolezenska pomoc, wprowadzajac jasne zasady: komu i jakie nalezy
przyznawac¢ korzys$ci za wnoszone wktady w osiagnigcie celdéw organizacji. Etycz-
nego zachowania powinni oni wymagac¢ bez wyjatku od wszystkich pracownikow,
ale nade wszystko od siebie: to oni powinni taczy¢ osobiste cele i zachowania
Z warto$ciami i normami (zasadami), ktére sami zatwierdzili do przestrzegania
W organizacji°.

Zdaniem T. Oleksyna etyczny menedzer powinien zna¢ i stosowac te metody
organizatorskie oraz techniki zarzadzania, ktére oszczedzaja czas i prowadza do
wickszej efektywnosci. Winien mysle¢ nie tylko o osiaganiu doraznych celow, ale
takze o przyszlosci i stara¢ si¢ dobrze przygotowac do niej dang organizacj¢ czy jej
czesci’.

Mozna zatem przyjac, iz kazde dzialanie pracownikdéw i menedzerow jednostki
administracji publicznej nacechowane nieuczciwoscia jest nieetyczne i niemoralne.
Jednakze mogg oni czasami odnosi¢ wrazenie, ze wolno im stosowac lub wrecz sa
zachecani do stosowania specjalnych, fagodniejszych norm etycznych w sytuacjach
biznesowych, niemniej jednak spoteczenstwo nie akceptuje takich wyjatkow.
Wszystkich bowiem bez wyjatku obowiazuja te same normy etyczne’.

Wyraznie
iprecyzvinie
sformulowany
kodeks pracy

Trening etyki
dlamenedzerow

Odpowiednie
nagrody 1 kary

Zespoly
wsparcia
ety cznego

Wewnetrzne programy
sluzace rozwiazani
konfliktéw ety cziny ch

Etvczne
postepowanie

Rysunek 1. Wzér etycznego postegpowania

Zrédlo: M. Stor, Prawne i etyczne zarzqdzanie, [W:] Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan,
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 343

Etyczne dzialanie urzedow/urzednikéw usprawnia wypracowanie i wdrozenie
tzw. wzoru etycznego postepowania, ktory ksztattuje caly szereg czynnikow przed-
stawionych na rysunku 1. Faktyczny sposob postepowania urzgdnikow bedzie wy-
nikiem zinternalizowanego przez nich wzorca zachowan, w ktéry nie moze by¢
wpisana zasada stosowania innego standardu norm w odniesieniu do np. przedsta-
wicieli biznesu czy tez innych oséb badz organizacji.

° W. Blaszczyk, Zarzqdzanie konfliktami interpersonalnymi, [W:] Metody organizacji i zarzqdzania.
Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 55.

® M. Kostera, A.K. Kozmifiski, Wartosci i normy w zarzqdzaniu. Cztery teatry, [w:] Etyka biznesu,
red. J. Dietel, W. Gasparski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 78.

"B.R. Kuc, M. Zemigata, Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody zarzqdzania, Helion, Gliwice
2000, s. 122.

89



tukasz Skiba

Zwigzki ,,$wiata polityki” ze ,,$§wiatem biznesu” sg nie tylko nieuniknione, lecz
czasami wrecz pozadane. Niemniej nalezy podkreslic, ze wceiaz jeszcze wielu ludzi
(takze ,,$wiata nauki”) nie wierzy w mozliwos¢ etycznego uprawiania czy to poli-
tyki, czy tez biznesu. Osoby te bgda zdania, ze etyka na obydwu wymienionych
ptaszczyznach jest utopia, a przekonanie, ze jest inaczej, interpretuja jako przejaw
naiwnosci. Do przedstawicieli takiego pogladu nalezy m.in. M. Friedman, ktory
w swojej gtosnej ksigzce Capitalism and Freedom stwierdzil, ze biznesmeni probu-
jacy dziala¢ w obszarze spotecznej odpowiedzialnoséci sa manipulowani przez nie-
korzystne dla sfery gospodarki sity intelektualne, gdyz jedyna odpowiedzialnosé¢
polega na maksymalizacji zyskow. Friedman — laureat Nagrody Nobla
w dziedzinie ekonomii — w artykule The Social Responsibility of Busines Is to In-
crease Its Profits rozwinat swoje argumenty, ktore mozna sprowadzi¢ do tezy, ze:
rola biznesu jest przysparzanie zysku, a nie dzielenie si¢ zyskiem®.

Cho¢ M. Friedman miat oczywiscie na mysli menedzeréow firm komercyjnych,
anie podejmowang dziatalno§¢ menedzerow samorzadowych, to jednak nawet
w odgiesieniu wylacznie do biznesu jego teza wydaje si¢ by¢ co najmniej dysku-
syjng’.

Etyka w samorzadach terytorialnych funkcjonujaca w realiach polityczno-
-biznesowych oznacza przyjecie tak zwanej odpowiedzialnosci spotecznej (np. za
pracownikdéw, podmioty kooperujace czy spolecznos¢ lokalng) i wigze sie z nakta-
dami finansowymi. Drugorzedna rolg jest zysk organizacji, ktory powinien by¢
przeznaczony na to wszystko, co moze go w przysziosci powigkszy¢, czyli np. na
inwestycje™. Kolejna z etycznego punktu widzenia rolg menedzera samorzadu te-
rytorialnego jest wiasciwe dysponowanie nie swoimi, lecz publicznymi pieniedzmi.
Nie dysponuja oni wlasnym kapitatem, tylko kapitalem z budzetu panstwa.

Wiasciciele przedsiebiorstw zainteresowani sa uzyskaniem najwigkszych ko-
rzysci od swojego wktadu, a jezeli bedg cheieli przeznaczy¢ zyski na cele spotecz-
ne, to moga zrobi¢ to sami, bez posrednictwa firmy*'. W takiej sytuacji rola mene-
dzera samorzadu terytorialnego jest taki sposdb zarzadzania, by stworzy¢
przedsigbiorcy dogodne warunki do prowadzenia biznesu, tak by chcial zainwe-
stowa¢ wlasne srodki w dzialalno$¢ gospodarcza na terenie danego samorzadu, by
chcial rozwija¢ swoja dzialalno$¢, ptaci¢ podatki, dawa¢ miejsca pracy i angazo-
wac si¢ w dziatalnos$¢ spoteczng i charytatywna.

Jednakze owo naktanianie biznesu do zaangazowania spotecznego niesie ze so-
ba zagrozenie zbyt duzego wkroczenia w obszar polityki. Tymczasem firmy maja
obecnie juz zbyt duze wptywy polityczne, co nie jest korzystne ani dla spoteczen-

8 K. Zimniewicz, Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 88.

® Na przyklad: spoleczna odpowiedzialnoé¢ przedsigbiorstw (CSR); teoria motywacji pozytywnej;
teoria partycypacji pracowniczej (m.in. w zyskach); filantropia. To praca i pieniadze sa dla cztowieka,
shuza realizacji jego potrzeb i ambicji, a nie odwrotnie, czyli ze cztowiek jest niewolnikiem pracy.
Vs, Galata, Sztuka zarzqdzania organizacjami. Zasoby, sposoby, perspektywy, Difin, Warszawa
2006, s. 55-56.

1 G, Ritzer, Klasyczna teoria socjologiczna, Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 10.
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stwa, ani dla biznesu®. Zatem rola menedzera samorzadu terytorialnego bedzie

poszukiwanie tzw. ztotego srodka, dzieki ktoremu biznesmeni chetnie angazowali-

by si¢ w dzialalno$¢ spoteczng, przy ograniczonych ambicjach politycznych (nie-
bezpieczenstwo korupcji).

Zmieniajace si¢ otoczenie zewnetrzne organizacji samorzadu terytorialnego, jak
rowniez zmiany dokonujace si¢ w ich wewnetrzu powoduja, ze menedzerowie
swiadomi sg zadan spolecznych i etycznych. Stusznie zauwaza L. Zbiegien-
-Maciag, ze: etyczna organizacja to ta, ,.ktora juz w swej misji zawiera pewien po-
ziom kultury gospodarowania, ktora begdzie kierowata si¢ zasadg — zysk nie za
wszelka ceng”'®. Organizacja taka ,,opracowuje whasne kodeksy, normy i wartosci,
ktore z kolei z biegiem czasu zachowuja si¢ w §wiadomosci pracownikow™™™.

Zarzadzanie to proces ztozony i zapewne dlatego w jego teorii widoczne jest
dazenie do upraszczania zjawisk, relacji i ocen, ktére utatwiaja komunikacje,
a takze zrozumienie i wyeksponowanie najistotniejszych czynnikéw. Funkcje za-
rzadzania opierajg si¢ na czterech filarach: planowaniu, organizowaniu, kierowaniu
zasobami oraz kontrolowaniu (w kontekscie etyki istotna kwestia sprawiedliwej
oceny)®™. Kazda z funkcji laczy si¢ problematyka etyki w zarzadzaniu jednostka
samorzadu terytorialnego®.

Na poziom etyczny menedzeréw zatrudnionych w organizacjach samorzadu
terytorialnego wplywa wiele elementéw, np.:

— odgrywanie roli organizacyjnej kierownika (moze by¢ ona bardziej lub mniej
etyczna, a czasem nawet skrajnie nieetyczna, nie nalezy wigc bezkrytycznie
przyjmowac kazdej narzuconej roli);

— wyznaczone cele (osigganie niegodnych celow jest naganne);

— sposob osiagania celéw (po kilku wiekach doswiadczen wiemy juz, ze zasada
N. Machiavellego — cel uswigca srodki — jest fatszywa);

— intencje zarzadzajacego oraz to, czym si¢ kieruje, dokonujac okreslonych
wyborow (wybory moga by¢ bardziej lub mniej etyczne w zaleznosci od
motywow i dazen zarzadzajacego)'.

Po przeanalizowaniu dotychczas przedstawionych wywodéw na temat etosu
menedzera zarzadzajacego jednostka samorzadu terytorialnego mozna stwierdzic,
ze zarzadzanie jest dzialalno$ciag moralna, gdyz wszystko, co robig menedzerowie
ico ma wplyw na innych, ma wymiar moralny. Rola, jaka pelni menedzer
W organizacji, zaklada wspolne dziatanie, to za$ z kolei wskazuje na istnienie war-
tosci miedzyludzkich okreslanych jako intersubiektywne, ktére dotykaja praw,
mozliwosci, szans oraz emocji ludzi. Sfera moralna utrzymuje ludzi we wspdlnym

12 M. Arszutowicz, Whistleblowing, [w] Biznes, etvka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 163.

18D, Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna. Jak poprawi¢ wyniki prowadzenia intereséw i skutecznie
zarzqdzaé, Purana, Wroctaw 2007, s. 132.

 Ibidem, s. 132.

5BR. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2005, s. 119-123.
1 M. Biatasiewicz, Nowe role kadry menedzerskiej we wspélczesnym zarzqdzaniu, [w:] Nowocze-
snos¢ przemystu i ustug, red. J. Pyka, TNOIK, Katowice 2002, s. 144.

M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badar terenowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 121.
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dziataniu i wyznacza w jaki$ sposob status wspolnego przedsigwzigcia w szerszym
kontekscie, jakim jest kontekst spoteczny — dobro wspolne, interes publiczny. Gdy
ludzie wspoélnie dziataja, state badz tymczasowe nierownosci miedzy nimi nabiera-
ja charakteru moralnego®.

Patologie zarzadzania organizacja samorzadowg

Praca na stanowisku menedzera petiacego funkcje publiczne generuje znacznie
wiecej pokus, niz ma to miejsce w przypadku zarzadzajacych firmami prywatnymi.
To przedstawiciele firm komercyjnych zabiegaja o wygrang w przetargu, dotacje,
pozwolenia, koncesje itp., zas menedzer/urzgdnik wystepujacy w roli szafarza dobr
pozadanych przez przedsigbiorcéw moze by¢ poddawany pokusom w celu przy-
mknigcia oka na braki w dokumentach, aby w odpowiedni sposob zinterpretowat
ustawe, czy tez aby dopuscit si¢ falszerstwa.

Defraudacja czy sprzeniewierzenie majatku publicznego to w §wiadomosci ro-
dakéw proceder do przyjecia. Sklada sie na to mentalno$¢ czasoéw PRL-U —
,»Wspolne/panstwowe, czyli niczyje” — oraz tak duza czgstotliwos$¢ zjawiska, ze
zdazyto obywatelom spowszechnie¢ i nie wzbudza¢ juz oburzenia. Mozliwos¢ za-
niechan badz nadgorliwosci, literalna interpretacja przepiséw, niegospodarno$é,
przy braku odpowiedzialnos$ci majatkowej za skutki podejmowanych decyzji, wy-
stawia moralno$¢ menedzeréw instytucji publicznych na duza probe.

Oprocz wymienionych patologii zwigzanych z praca menedzera samorzadu
terytorialnego w odniesieniu do zewngtrznych podmiotow gospodarczych mozna
wymieni¢ caly szereg nieprawidlowosci etycznych zwigzanych z zatrudnianiem
i traktowaniem pracownikow.

Proces kadrowy w jednostce samorzadowej, poczawszy od rekrutacji, narazony
jest na dziatania wbrew etosowi menedzera samorzadu terytorialnego. Do najczgst-
szych patologii naleza: nepotyzm i kumoterstwo. Pokrewienstwo, mandat partyjny
czy powiazania kolezenskie, towarzyskie, biznesowe — wptywaja zwykle na to, kto
dostaje prace w samorzadzie. Ustawa o nepotyzmie, podobnie jak konkursy na
stanowiska, tez niewiele zmienily na lepsze, gdyz ustawa zabrania tylko bezpo-
sredniej podlegtosci, a konkursy to fikcja, poniewaz rozpisujacy konkurs menedzer
dowolnie ustala konieczne kwalifikacje i umiejetnosci kandydata na stanowisko,
sam rozpatruje kandydatury, a w razie potrzeby pod byle pretekstem moze zerwaé
konkurs i rozpisa¢ go od nowa.

Pozostate przejawy lekcewazenia etosu menedzera w samorzadzie, a zwigzane
z procesem kadrowym, dotycza dyskryminacji. Wiek, pte¢, rasa, wyznanie, przyna-
lezno$¢ etniczna, preferencja seksualna, przynalezno$¢ zwiazkowa czy partyjna, nie-
petnosprawnos$¢ — to glowne cechy, ze wzgledu na ktére pracownik moze nie dosta¢
pracy w samorzadzie, gdy menedzer zatrudniajacy nie tylko tamie zasady etyczne
swojego zawodu, ale 1 prawo pracownicze. Uzaleznianie warunkow pracy lub wyna-
grodzenia od wymienionych wyzej cech to nic innego jak przejaw dyskryminacji*®.

18 A.M. Colman, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 109.
19 Kodeks pracy 2015 z komentarzem, stan prawny na 20 stycznia 2015 r., INFOR, art. 113 [Zakaz
dyskryminacji], s. 6.
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Cho¢ w instytucjach samorzadowych rzadziej niz w firmach komercyjnych, to
jednak zdarza si¢, ze menedzer zada od swych podwladnych bezwzglednej dyspo-
zycyjnosci 1 lojalnosci. Praca po godzinach, wynikajaca np. z zaangazowania
w projekty wychodzace poza budynek samorzadu, jest dobrze widziana jako wyraz
zaangazowania pracownika w sprawy organizacji’’. Latwo zauwazy¢, Ze ten nowo-
czesny rezim najlepiej wytrzymuja ludzie mtodzi, nieobarczeni rodzing, dyspozy-
cyjni i silnie umotywowani do pracy oraz odniesienia sukcesu zawodowego.

Zblizonym do warunkéw zatrudnienia i pracy obszarem generujacym rownie
wiele istotnych etycznie kontrowersji sg warunki ptacy. I cho¢ mogtoby si¢ wyda-
wacé, ze w przypadku kierownikow samorzadu terytorialnego wszystko jest jasne,
gdyz z goéry okreslone przez ustawodawcg, to jednak i tu istniejg warunki do nadu-
zy¢, takich jak np. wyptacanie zaliczek (zamiast pelnych pensji, z jednoczesnym
tlumaczeniem, ze to tylko chwilowa utrata plynnosci finansowej); przyznawanie
premii, nagréd czy tzw. dodatku motywacyjnego bez zwiazku z faktycznym zaan-
gazowaniem i osiggni¢ciami pracownika; jak rowniez pomijanie przy awansie (kto-
ry wpltynatby m.in. na wysoko$¢ zarobkéw danej osoby) czy odsuwanie od projek-
tow/zajg¢ dajacych mozliwos¢ wykazania si¢, co dawaloby sposobnos$¢ roszczen
do nagréd, premii itp. form uznania®'.

Nieetycznym zachowaniem menedzera bedzie rowniez naruszanie sfery pry-
watno$ci pracownika. Przykladem takiego dziatania moze by¢ chociazby rozpo-
wszechnianie przez menedzera nieprawdziwej plotki o pracowniku (ze jest homo-
seksualista, ze cierpi na jaka$ wstydliwa chorobe, ze ma z kim$ romans i zdradza
matzonka lub partnera itp.)%.

Jeszcze innym (wyjatkowo dotkliwym dla pracownika) przejawem patologii
kierowania jest mobbing. Zjawisko to, w przeciwienstwie do agresji, dotyczy tylko
ludzi i najczesciej wystepuje w srodowisku pracy, ale nie tylko, bo znanych jest
wiele przyktadow przemocy szkolnej, ktora zdecydowanie przyjmuje wlasciwosci
mobbingu, tak jak uporczywie powtarzajace si¢ formy przemocy domowej. Inten-
cje sprawcy, nazywanego mobberem, sa oczywiste — uogodlniajac, chce on wyrza-
dzi¢ krzywde swojej ofierze. Jednak kwestia podstawowa bedzie poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak robi. Przyczyn zachowan agresywnych za-
zwyczaj poszukuje sie¢ w odczuwalnej przez ludzi frustracji, zwlaszcza wtedy, kie-
dy oczekiwania sa duze, cel w zasiegu reki, a zaspokojenie potrzeby zostato unie-
mozliwione bez wlasciwego uzasadnienia. Uprzedzenia wobec przysztej ofiary
moga by¢ tez bezposrednig przyczyng agresji, niektore zachowania i cechy osobo-
wosci przyszlej ofiary moga je rowniez wywotywaé?,

2 T, Pietrzkiewicz, Etyka i racjonalno$é¢ decyzji gospodarczych. Uwarunkowania i problemy, Oficy-
na Wydawnicza Warszawskiej Szkoty Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 13.

2L K. Kubik, Rola menedzera w ksztattowaniu etycznych zachowar pracownikéw w organizacji, ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarza-
dzanie”, nr 98, Siedlce 2013, s. 35.

% Ibidem.

2 G. Jedrejek, Mobbing. Srodki ochrony prawnej, Wolters Kluwer, Warszawa 2007, s. 11.
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Do cech charakterystycznych problematyki mobbingu nalezy zaistnienie kon-
fliktu, czyli zderzenie sprzecznych zamiaréw cztonkdéw zorganizowanej grupy
ludzi, a nastepnie pojawienie si¢ ofiary oraz prze$ladowcy lub przesladowcow.
Kolejnym etapem jest szykanowanie, majace forme ciagla (zachowania tego rodza-
ju musza wystepowac nie rzadziej niz raz na tydzien) i trwajg dtuzszy czas (mini-
mum poét roku). Dalszym etapem jest tuszowanie dzialan mobbingujacych przez
dreczyciela przed osobami postronnymi. Pdzniejsze etapy to dzialanie sprawcow
W sposob swiadomy z zamystem wyrzadzenia ofierze szkody oraz postugiwanie sig¢
ktamstwem, plotka czy oszczerstwem jako narzedziami mobbingujacymi. Ostatnim
etapem jest zazwyczaj pogorszenie si¢ kondycji oraz stanu zdrowia ofiary spowo0-
dowane dlugotrwatymi szykanami®".

Z przytoczonego wyzej opisu wyraznie wynika, ze do agresji w miejscu pracy
zalicza si¢ nie tylko dzialanie sprawcoéw polegajace na naruszaniu integralno$ci
cielesnej, ale réwniez wszystkie te dziatania, ktore godza w nietykalnos¢ psy-
chiczna ofiary, jak np. obrazanie czy zastraszanie”.

Mobbing definiowany jest w rézny sposob, niemniej jednak wszyscy badacze
podejmujacy problematyke mobbingu sa zgodni co do podstawowego charakteru
zjawiska. A mianowicie wszyscy jednomyslni sg co do tego, ze jest to usystematy-
zowana forma umyslnego napastowania psychicznego, polegajaca na prezentowa-
niu nieprzyjacielskich oraz nieetycznych zachowan wzgledem jednego pracownika
lub grupy, powodujaca u ofiary lub ofiar problemy w funkcjonowaniu osobistym
i zawodowym?.

Kilka wnioskéw koncowych

Przed menedzerami jednostek samorzadow terytorialnych stoi dzisiaj bardzo
trudne i odpowiedzialne zadanie polegajace na koniecznosci odbudowania etosu
swojego zawodu.

O kryzysie etyki zawodowej mowit m.in. Jan Pawet II, ktory dostrzegat poste-
pujacy proces degradacji moralnej calych spoteczenstw, owladnietych konsump-
cjonizmem majacym zaspokoi¢ pragnienia hedonistyczne. Papiez mowit
0 zagrozeniu coraz szerszg akceptacja relatywizmu moralnego, a takze o zaniku
poszanowania dla wartosci tradycyjnych wyrostych na podtozu transcendentnym,
badz rozumowo uksztalttowanego®'.

W podobnym tonie pisze F. Kampka: ,,ostabienie etosu pracy, jakiego doswiad-
czamy obecnie, i sprowadzenie pracy do sposobu zarabiania pieniedzy, zapomnie-
nie o tym, iz jest ona istotng przestrzenig samorealizacji cztlowieka — wszystko to

24 H.J. Kratz, Mobbing, rozpoznanie, reagowanie, zapobieganie, Helion, Gliwice 2007, s. 51.

%5 5.M. Litzke, H. Schuh, Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2007, s. 91.

% H, Szewczyk, Molestowanie seksualne i mobbing w miejscu pracy lub w zwigzaku z pracq — nowe
wyzwania dla polskiego prawa pracy, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 2002, nr 6, s. 21.

27 Jan Pawet 11, Encyklika Evangelium Vitae, s. 19, dostep:
http://dsz.oil.lublin.pl/dokumenty/3_evangelium_vitae.pdf
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obniza nasza zdolno$¢ adaptacji w nowej rzeczywistosci cywilizacyjnej, w ktorej
formalne struktury zatrudnienia nie obejmuja catej populacji”®.

Kryzysu etosu pracy w naszym kraju, przy obecnym stopniu zaniedbania, nie da
si¢ szybko zazegnaC. Zty przyktad ptynacy ,,z gory” oraz dlugotrwate patologie
stworzyly inne, znieksztatcone poczucie normy, stad tak czgste przyzwolenie spo-
leczne na nieprawosci. Najbardziej sensownym wyjs$ciem w tej sytuacji wydaje si¢
by¢ rozpoczecie procesu odbudowy etosu od ludzi stanowiacych trzon, elite, beda-
cych wzorem dla pozostatych pracownikéw, czyli od menedzerow.

Wspolczesna nauka o zarzadzaniu uczy, ze dobry menedzer to taki, ktéry potra-
fi ,,zarabia¢ pieniadze” dla firmy. Nie ma tu mowy o tym, w jaki sposob powinien
to czyni¢, w jakie interesy si¢ angazowac, jak traktowac ludzi itd. Wielokrotnie
wmawia si¢ dzisiaj studentom, ze skutecznos$¢ dzialania to jedyne kryterium rzutu-
jace na oceng przydatno$ci do pracy menedzera. Dlatego zmian¢ mentalnosci nale-
zy rozpocza¢ od obsadzenia stanowisk menedzerskich ludzmi nie tylko o odpo-
wiednich kompetencjach technicznych, lecz takimi, ktérzy posiadaja ponadto
odpowiednie kompetencje moralne (cechy osobowosci, sumienie, postawy WO-
bec... itp.)

Nastgpnym krokiem, jaki nalezaloby poczyni¢ w kierunku przywrdcenia rangi
etosu, jest wsparcie menedzeré6w o wysokim poziomie etyki odpowiednimi usta-
wami. Wadliwe ustawodawstwo niejednokrotnie etycznemu menedzerowi stwarza
wybor jak migdzy przystowiowa dzumg i cholerg. Wadliwie funkcjonujace struktu-
ry spoteczne, zle zorganizowana, pozorna i nieuczciwie wynagradzana praca, wraz
z systemem promujacym taka prace, z pewnos$cig nie pozwola na przetom moralny
w dziatalno$ci stuzb publicznych, cho¢by menedzerowie wykazywali najwyzszy
poziom heroizmu.

Wspomagany prawnie menedzer samorzadu terytorialnego powinien charakte-
ryzowaé si¢ umiejetnoscia i odwaga, by pojs¢ ,,pod prad”, by nie by¢é wigzniem
znieprawionej moralnie opinii spotecznej, powinien mie¢ na tyle sily, by ksztatto-
wac otoczenie, a nie ulega¢ jego wptywom.

Przywrocenie wilasciwego statusu pracy menedzera samorzadowego ponadto
bedzie wymagato zrehabilitowania i przywrocenia odpowiedniego powazania spo-
lecznego takim cnotom moralnym, jak: szacunek do pracy i oséb pracowitych, do-
trzymywanie stowa, uprzejmos¢, usluzno$¢, zainteresowanie sprawa drugiego
cztowieka, odpowiedzialnos¢, obowigzkowos¢, punktualnosé itp. Konieczna jest
przy tym aprobata dla podstawowych wartosci: prawdy, godno$ci, wolnos$ci, spra-
wiedliwosci, solidarnosci, pokoju, patriotyzmu itp.

Jak powiedziano — przywrécenie odpowiedniego miejsca etosowi zawodu me-
nedzera samorzadu terytorialnego nie bedzie rzecza prosta, jak i krotkotrwata, gdyz
sam proces jego degradacji trwat latami. Jednakze odnowa moralnosci w sferze
publicznej jest mozliwa, a skoro tak, to nalezy si¢ jej podja¢ i pamigta
0 niebagatelne;j roli kr¢gostupa moralnego samych menedzerow.

2 £, Kampka, Sens pracy ludzkiej w nauczaniu spolecznym Kosciola, [w:] Polskie prawo pracy
w obliczu nowelizacji kodeksu pracy, materiaty z konferencji naukowej odbytej w Opolu w dniach
12-13 grudnia 1996 r., red. S.L. Stadniczenko, Uniwersytet Opolski, Opole 1997, s. 33-34.
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Etos menedzera administracji publicznej dziatajgcego w ramach jednostki ...

THE ETHOS OF A MANAGER OF PUBLIC ADMINISTRATION
ACTING WITHIN THE UNIT OF LOCAL GOVERNMENT

Abstract: There are a number of legal documents requiring public administration em-
ployees to specific attitudes and behaviors designed to serve the citizens of our country
and build the ethos of these services. However, the legal orders and prohibitions are not
enough to fulfill and do not fulfill the function of shaping moral attitudes of managers of
public administration.

A lot of offices take the pro-ethical actions, the supervisors analyze the behavior of

their subordinates, introduce training, assessment 360 ° etc. The attempts have been made
to shape the ethical sphere by reaching out to all human resource management processes,
such as the culture or value system of the organization.
So if there is the law concerning the good administration and intra-organizational attempts
to raise the level of employee ethos are made, there is the question what is the reason of
so poor results achieved in the field of public administration manager ethos? The purpose
of this paper is to try to find answers to the above question, along with the determination
of corrective action.

The purpose of this paper is to try to find an answer to the above question, along with
the determination of corrective action.

Firstly, in the article there are discussed the principles of ethical governance taken
from the theory of the subject, and thus, it is designated a pattern of manager conduct.
Then, the pattern is clashed iniquities, pathologies, unfortunately, all too often seen every
day in offices.

The last part of the work will be a deep reflection aiming to determine the current level
of ethics in local government units and to identify those factors that could affect the prop-
er place to restore the ethos of public administration managers.

Keywords: ethics, ethos, work, public administration, local government
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INNOWACYJNE ASPEKTY ZARZADZANIA
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Danuta Stawasz

Uniwersytet £odzki
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Streszczenie: Rozwazania zaprezentowane w niniejszym opracowaniu koncentruja si¢
wokot sprawno$ci  zarzadzania w administracji samorzadowej, w kontekscie
innowacyjnego podejscia do rozwiazywania problemoéw istotnych dla lokalnych
spotecznosci. Wymogiem wspotczesnych czaséw jest, aby proces zarzadzania w JST
oparty byl na stosowaniu nowoczesnych metod, albowiem tylko wowczas mozliwe staje
si¢ odpowiednie wykorzystywanie zasobow i uzyskiwanie zaktadanych efektow. Celem
niniejszego opracowania jest wskazanie i omowienie najnowszych trendow zwigzanych
z zarzadzaniem w jednostkach administracji samorzadowej. Treéci koncentruja si¢ na
wykazaniu zalet zarzadzania (w tym planowania) strategicznego, zintegrowanego
zarzadzania strategicznego, zintegrowanych projektow oraz zarzadzania poprzez projekty.
Omoéwione zostaly takze partycypacyjne metody zarzadzania, tj. Living Lab i budzet
obywatelski, aktywizujace lokalne spotecznosci do aktywnego uczestnictwa
w zarzadzaniu JST.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, metody zarzadzania, metody partycypacyjne

Wprowadzenie

Administracja samorzadowa jest czescig sektora publicznego i jako taka podle-
ga tym samym zalezno$ciom, jesli chodzi o celowo$¢ funkcjonowania, powigzania
ze spoteczenstwem i gospodarka oraz wymodg oceny efektywnosci realizowanych
dzialan. Zatem zarzadzanie w administracji samorzadowej w naturalny sposob
wymusza na wladzach profesjonalne podejscie, stosowanie odpowiednich metod
i instrumentow, a takze precyzowanie standardow i wskaznikéw pomiaru efektyw-
no$ci. W demokratycznych systemach zarzadzania na poziomie lokalnym i regio-
nalnym istotnym jest aktywny wspotudzial spoteczenstwa w procesach podejmo-
wania decyzji. Tylko w takim przypadku mozliwym jest uzyskiwanie konsensusu
co do zapisoéw i realizacji polityki rozwoju oraz ksztalttowania warunkow zycia
mieszkancéw zgodnie z ich oczekiwaniami. Istotna jest takze rola mechanizmow
kontrolnych stuzacych ewaluacji prowadzonej dziatalnosci.

Administracja samorzagdowa na poziomie lokalnym (gmina, powiat), zaspokaja
podstawowe, zbiorowe potrzeby spolecznosci lokalnej. Sprawno$¢ podejmowania
decyzji w przypadku systemu demokratycznego, ich racjonalno$¢ ukierunkowana
na zaspokajanie potrzeb spolecznych zalezy w duzym stopniu od holistycznego
spojrzenia na uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju organizacji samorzadowej
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oraz umiejetnosci wykorzystywania w praktyce innowacyjnych metod i technik
zarzadzania. Podej$cie menedzerskie, a z takim mamy wowczas do czynienia,
uznawane jest za nowa doktryne zarzadzania publicznego, oparta na procesie za-
rzadczym®. Stosunkowo krotki okres funkcjonowania administracji samorzadowej
w Polsce, kadencyjnos¢ wtadz, czesto ich upolitycznienie, szerokie spektrum zadan
publicznych, przyznane prawem kompetencje, ograniczone zasoby rzeczowe i fi-
nansowe, odpowiedzialno$¢ za decyzje, oczekiwania i roszczenia spoteczenstwa
itd. — to warunki brzegowe, w jakich dziata administracja samorzadowa. Aby spro-
sta¢ przypisanym obowigzkom, nalezycie wywiazywac si¢ z realizacji natozonych
zadan, pozadanym jest innowacyjne podejécie do rozwigzywania lokalnych i re-
gionalnych probleméw. Wzorce postgpowania wypracowane na gruncie teorii
i praktyki zarzadzania w krajach wysoko rozwinietych, o dtugim okresie demokra-
tyzacji zycia spolecznego, sa coraz powszechniej znane takze w Polsce. Ich adap-
tacja i zastosowanie w administracji samorzadowej zapewne przyczyni si¢ do po-
niesienia poziomu efektywnosci dziatan struktur zarzadzajacych w sferze
publicznej.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie i omoéwienie najnowszych
trendow zwigzanych z zarzadzaniem w jednostkach administracji publicznej.
Prezentacja zatozen nowych podejs¢ do rozwiazywania licznych problemow
wystepujacych w administracji samorzadowej zawsze ma glebokie uzasadnienia.
Zwolennicy mogg probowaé zastosowaé je w praktyce, przeciwnicy — podjac
krytyczng polemike, a zatem jedni i drudzy beda aktywni na plaszczyznie
usprawnienia zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST).

Zarzadzanie strategiczne — strategie rozwoju

Wykorzystujac jedna z najbardziej popularnych definicji zarzadzania strate-
gicznego®, mozna przyjac¢ na uzytek zarzadzania w JST, iz zarzadzanie strategiczne
to kompleksowy, ciagly proces zarzadzania, nastawiony na formulowanie i wdra-
zanie skutecznych strategii, ktore pozwalajg na doskonale dostosowanie JST do
turbulentnego otoczenia. To sposob podejécia do szans i wyzwan pojawiajgcych si¢
przed organizacja. Innymi slowy, zarzadzanie strategiczne to proces decyzyjny
wyboru celéw i kierunkéw rozwoju oraz metod i sposobow ich osiggania®. W sen-
sie czynno$ciowym zarzadzanie strategiczne to proces informacyjno-decyzyjny
(wspomagany poprzez funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie, kontrola), ktérego zasadniczym celem jest przesadzanie o kluczowych pro-
blemach dziatalno$ci organizacji, o jej przetrwaniu i rozwoju, ze zwrdceniem

L C. Szydtowski, Metody zarzqdzania organizacjami administracji publicznej, [w:] D. Stawasz,
D. Drzazga, C. Szydtowski, Wybrane aspekty sprawnosci zarzqdzania w administracji publicznej,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz 2011, s. 66.

2 R\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1996, s. 244.

® A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Zuk, Gospodarka samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2007, s. 172; J. Kot, Zarzqdzanie rozwojem gminy a praktyka planowania stra-
tegicznego, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.0dz 2003, s. 125.
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szczegdlnej uwagi na wplywy otoczenia i wewngetrzne potencjaly rozwojowe
(gtowne zasoby organizacji)®. Zarzadzanie strategiczne uskutecznia si¢ poprzez
wprowadzanie w zycie strategii. Odznaczajg si¢ one tym, iz sprzyjaja lepszemu
dopasowaniu miedzy organizacja a jej otoczeniem i osigganiu celéw strategicz-
nych®. Zarzadzanie w JST jest domena wiadz samorzadowych. To na wladzach
tych spoczywa obowiazek zarzadzania procesami gospodarczymi i spotecznymi
w taki sposob, aby uzyskanym efektem byt wzrost dobrobytu spoteczenstwa lokal-
nego. Instrumentem stymulacji i zarzadzania powinna by¢ strategia rozwoju, defi-
niowana w najogdlniejszym rozumieniu jako plan osiggania celé6w organizacji.

W przypadku Polski zarzadzanie strategiczne, formulowanie zatozen strategii
i podejmowanie dziatan odpowiadajacych przyjetym zapisom strategicznym w JST
rozpoczeto si¢ w latach 90. XX wieku. Obecnie mozna uznac, iz jest to powszech-
nie wystepujacy sposob podejscia do ksztaltowania proceséw rozwojowych
W wymiarze organizacji samorzadowych. Ale — jak zauwazyt juz w latach 80.
ubieglego wieku J. Goscinski — ,,Wspotczesne zarzadzanie rdzni si¢ pod wieloma
wzgledami od dawnego, wczorajszego. Warunkiem powodzenia jest przemys$lana
strategia rozwoju i dhugofalowa polityka™. Uznajac w pelni racje niniejszego
stwierdzenia, mozna przyjac, iz zarzadzanie strategiczne nie nosi w sobie znamion
innowacyjnego podejscia. Jest powszechnie wykorzystywane, a jego przydatno$c¢
nie budzi zastrzezen. Przechodzac na wyzszy poziom zarzadzania w JST, wypra-
cowana zostata koncepcja zarzadzania zintegrowanego, bazujaca na zintegrowa-
nym planowaniu. Takie podejscie stwarza szanse na uzyskiwanie w dtugim okresie
w przypadku JST efektéw synergetycznych, bedacych nastgpstwem umiejetnego
wykorzystania zasobow sfery gospodarczej, spolecznej, przestrzennej oraz wielo-
ptaszczyznowej wspoltpracy roznych interesariuszy.

Zintegrowane planowanie rozwoju — projekty zintegrowane

Skala i szybko$¢ zmian zachodzacych w systemach spotecznych, gospodar-
czych i przestrzennych w zglobalizowanej gospodarce jest we wspotczesnym swie-
cie tak duza, iz koniecznym staje si¢ weryfikacja zatozen odno$nie systemu zarza-
dzania (a w nim planowania) w organizacjach’. Dotyczy to takze procesow
rozwoju i funkcjonowania JST. Odpowiedzig na zaistnialg sytuacje¢ jest holistyczne
podejscie do zarzadzania i planowania, ktore wydaje si¢ bardziej przystajace do
wymogow dynamicznie przebiegajacych proceséw w uktadach przestrzennych.
Zintegrowane planowanie, najogélniej rzecz ujmujac, jest:

* A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakéw 2000, s. 11.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania ..., 0p. Cit., s. 245.

8 J. Goscifiski, Strategia rozwoju a zarzqdzanie, Studia Prawno-Ekonomiczne, 1972, t. IX, s. 108.

" Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
red. T. Markowski, M. Turata, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydziat Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 25 i dalsze; A. Nowakowska, Zintegrowane plany rozwoju
— W strong terytorialno-funkcjonalnego podejscia do rozwoju jednostki terytorialnej, [w:] Nowocze-
sne metody i narzedzia zarzqdzania rozwojem lokalnym i terytorialnym, red. A. Nowakowska, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 21.
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— proba holistycznego podejscia do analizy i ksztaltowania procesow rozwoju
terytorialnego;

— planowaniem cato$ciowym, lgczacym rdézne wymiary i konteksty procesow
rozwoju;

— uwzglednia silne 1 ztozone wspodlzaleznosci, powigzania zachodzace
w procesach rozwoju oraz bazuje na kompleksowych rachunkach kosztéw
i korzysci;

— opiera si¢ na podejéciu terytorialno-funkcjonalnym i zrywa z sektorowym
podejsciem do ksztaltowania proces6w rozwoju;

— eksponuje wzajemne zréwnowazone powigzania miedzy podsystemem
gospodarczym, spotecznym i srodowiskiem;

— jest planowaniem sieciowym, bazujacym na uczestnictwie wszystkich
organizacji 1 podmiotéw, grup spotecznych funkcjonujacych w okreslonym
terytorium.

Podejscie to wskazuje na koniecznos¢ uwzglednienia na etapie diagnozowania

i planowania relacji zachodzacych miedzy réznymi podmiotami, organizacjami,

instytucjami, grupami spotecznymi, zaangazowanymi w aktywnos$ci o réznorod-

nym profilu i1 znaczeniu dla kreacji procesOw rozwojowych. Zintegrowane plano-
wanie mozna okresli¢ jako holistyczny proces wyznaczania celow i budowania
$ciezek dojscia do tychze celow, uwzgledniajacy relacje zachodzace miedzy naj-
wazniejszymi uczestnikami ,,gry” o rozw6;j®. Ponadto podejscie to eksponuje ko-
niecznos$¢ wspodtdziatania i budowania partnerstwa, ktoére moze przyja¢ forme¢ wie-
lopoziomowej, wielopodmiotowej oraz miedzysektorowej kooperacji’. Praktyczna
egzemplifikacja tego rodzaju planowania sg projekty zintegrowane. Sg to przed-
siewzigcia kompleksowe 1 wieloelementowe, w ktérych nastepuje migdzysektoro-
wa integracja i koordynacja dziatan. To takze projekty wielopodmiotowe, gdzie
wspotpraca 1 partnerstwo publiczno-prywatne i instytucjonalne sg warunkiem ich
skutecznej realizacji.

Do najwazniejszych cech projektow zintegrowanych zalicza sie:

— konsolidacj¢ roéznych wymiardw rozwoju: spotecznego, gospodarczego,
srodowiskowego;

— realizacj¢ wspolnych celow dla réznych podmiotow;

— laczenie sit i dziatania r6znych podmiotéw (partnerstwo);

— oparcie projektow na gotowosci kazdego z partneréw do ponoszenia wkladu
(finansowego, rzeczowego, kompetencyjnego);

— konieczno$¢ uregulowania stosunkow partnerstwa (organizacji dziatan,
harmonogramu, budzetu)™.

Zintegrowane planowanie rozwoju oraz projekty zintegrowane lacza sig

Z zarzadzaniem rozwojem na poziomie lokalnym i regionalnym, ale sama idea moze

by¢ wielce przydatna do zarzadzania w odniesieniu do kraju, a nawet kontynentu.

8 Planowanie jako ..., red. T. Markowski, M. Turata, op. cit., s. 32.

° J. Danielewicz, M. Sokolowicz, M. Zak-Skwierczynska, Projekty zintegrowane, [w:] Planowanie
jako ..., red. T. Markowski, M. Turata, op. cit., s. 122.

10 1bidem, s. 125.
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Koncepcja ,,smart city”

Smart city (w prostym tlumaczeniu — ,,inteligentne miasto”) to nowatorskie podej-
scie ukierunkowane na to, aby miasta (obszary miejskie) byly zarzadzane w sposob
nowoczesny, przy wykorzystywaniu najnowszych §rodkow technicznych, jakie ofe-
rujg najnowsze technologie (w tym ICT), zgodnie z zasadami ekologii, przy zacho-
waniu tendencji do oszczgdnosdci zasobow i uzyskiwania spodziewanych efektow.
Innowacyjne technologie, wykorzystywane w réznych sferach ludzkiej aktywnosci,
przede wszystkim informatycznych i komunikacyjnych, pozwalaja znacznie pod-
nie$¢ funkcjonalno$¢ miejskiej przestrzeni i obnizy¢ koszty ustug publicznych ofe-
rowanych przez miasto. Sprzyjaja ,.inteligentnemu” zarzadzaniu w organizacjach
sfery publicznej, cho¢ jest oczywistym, iz to ludzie (wtadze, spoleczenstwo, uzyt-
kownicy, decydenci) przesadzaja o wdrazaniu zasad tej koncepcji.

Pojecie ,,smart city” nie jest w jednoznaczny sposob definiowane i interpreto-
wane; rozni autorzy ktada nacisk na odmienne aspekty. Przyktadowo:

— N. Komninos, F.Florida definiuja miasto inteligentne jako terytorium
0 wysokiej zdolno$ci uczenia si¢ i innowacji, kreatywne, posiadajace instytucje
badawczo-rozwojowe, szkolnictwo wyzsze, infrastruktur¢ cyfrowa i tech-
nologie komunikacyjne, a takze wysoki poziom sprawno$ci zarzadzania
(Komninos; Florida)™;

— A Murray, M. Minevich, A. Abdoullaev*? zwracaja uwage na zdolno$é¢ miast
do przyciagania i utrzymywania wysokiej klasy specjalistow, jak rowniez
przedsiebiorcow;

— R. Hollands® wskazuje na te podejécia, ktore akcentuja: (1) istnienie infra-
struktury transportowej i telekomunikacyjnej, (2) wykorzystanie technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) lub (3) rolg, ktoéra odgrywaja cyfrowe
media, przemysty kreatywne i inicjatywy kulturalne.

Zatem miasto smart, to takie, ktore w dtugim okresie wykazuje zréwnowazony
wzrost gospodarczy (wysoka wydajno$¢ gospodarcza) oraz oferuje wysoka jakosé
zycia, promuje inwestycje w kapitat ludzki i1 kapital spoleczny, korzysta
z najnowszych technik ITC oraz rozwigzan techniczno-technologicznych warunku-
jacych jakos¢ ustug publicznych oraz jest zarzadzane zgodnie zasada wspotrzadze-
nia (governance). Funkcjonowanie i rozwdj miast bedzie w naturalny sposob ewo-
luowat w kierunku zasad zréwnowazonego rozwoju oraz koncepcji ,,smart city”.

Zarzadzanie poprzez projekty

Podejscie projektowe znajduje coraz czeSciej zastosowanie w rozwigzywaniu
istotnych problemoéw dla lokalnych spotecznosci. W tym przypadku nalezy skupié¢
si¢ na wlasciwym przygotowaniu, a nastgpnie odpowiedniej realizacji zatozonych

1'N. Komninos, Intelligent Cities: Innovation, Knowledge Systems and Digital Spaces, Spon Press,
Londyn 2002, s. 1-2; R. Florida, Cities and The Creative Class, Routledge, London 2005.

2 A Murray, M. Minevich, A. Abdoullaev, Being Smart About Smart Cities, “Searcher”, Vol. 19,
Issue 8, Special section, October 2011.

18 R. Hollands, Will the Smart City Please Stand Up? Intelligent, Progressive or Entrepreneurial?,
,,City” 2008, Vol. 12, No. 3.
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przedsiewzigc, sktadajacych si¢ na dany projekt. Sam projekt definiowany jest jako

seria dziatan organizatorskich i menedzerskich, ktore majg na celu wprowadzenie

zmian. Jego istotg jest okreslonos¢, na ktorg sktadaja sie:

— zamierzony rezultat projektu, czyli spetnienie wymagan jakosciowych odnosnie
jego wynikow, najcze$ciej mamy do czynienia z duza roznorodno$cig
rezultatow i ich oceng przez interesariuszy;

— zakres, czyli zestaw czynno$ci niezbednych do osiagnigcia zamierzonych
rezultatow przedsigwzigcia;

— koszt zwigzany z niezbednymi naktadami, czyli kosztami zwigzanymi
Z realizacjg przedsigwzigcia;

— czas/termin projektu jako calosci i jego poszczegdlnych zadan™.

Celem realizacji projektu jest osiggniecie wszystkich ww. wielko$ci na zatozo-
nym poziomie. Prosta reguta w tym wzgledzie to: zrealizowaé projekt dobrze
(osiagna¢ zaktadany rezultat przy odpowiednim poziomie jakoSciowym), w catosci
(zakres), odpowiednio tanio (koszty) i szybko.

Poszczegolne parametry projektu sa ze soba $cisle powiazane. Cele projektu,
zgodnie z jego parametrami, powinny by¢ opisane zgodnie z zasada SMART.

S — konkretnie i prosto (ang. Specific, Simple),

M — mierzalnie (ang. Measurable),

A — w sposob dajacy je oceni¢ jakosciowo (ang. Assesable),

R — realistycznie (R — ang. Realistic),

T — w powigzaniu z czasem (ang. Time-bound).

Spetnienie tych wszystkich warunkéw na etapie przygotowywania koncepcji
dla okreslonego projektu, a takze na etapie jego realizacji nie gwarantuje osiggnie-
cia pelnej satysfakcji z podjetych dziatan. Nie da si¢ przewidzie¢ wszystkich uwa-
runkowan oddziatujacych na projekt, tym bardziej ze w gre wchodzi czas i wpltywy
turbulentnego otoczenia. Jednakze jest wielce zasadnym podjgcie wysitku po zapi-
saniu koncepcji rozwigzania dla danego projektu, na rzecz oszacowania jego efek-
tywnosci. W ujeciu ogdlnym okreslenie relacji koszty—korzysci zawsze bedzie sta-
nowi¢ podstawe do podjecia decyzji o przejsciu do kolejnej fazy, tzn. fazy
realizacji albo wycofania si¢ z uprzednio podjetych zamiarow. Mozna rowniez doko-
nywa¢ porownan w przypadku, gdy w ramach rozwazanego projektu, okresla sig
wstepnie kilka wariantéw dziatan prowadzacych do osiagnigcia zalozonego celu.

Projekty stanowig bardzo zr6znicowany pod wieloma wzglgdami zbior. Zgod-
nie z tym mozna je dzieli¢ wedtug réznorodnych kryteriéw, np. dziedzin, specyfiki,
znaczenia, zakresu, pochodzenia, rezultatu, innowacyjnosci, zasiggu i rozmiarow.
Poszczegolne wyznaczniki podzialu oznaczaja:

— dziedziny — przyktadowo to projekty przemystowe, bankowe, edukacyjne,
kulturalne;

— specyfiki — odpowiednio: naukowo-badawcze, rozwojowe, inwestycyjne,
organizacyjne, marketingowe;

— zZnaczenie — tutaj mamy odniesienie do znaczenia (wagi) projektu dla orga-
nizacji, np. strategie o dtugookresowych skutkach, obstugi klienta zgodnie

14 Nowoczesne zarzqdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 21.
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zCRM, nowy system motywacyjny, wieloaspektowa restrukturyzacja

organizacji;

— zakres — dotyczy to odniesienia do koncepcji lub/i realizacji przyktadowo
obiektu;

— pochodzenie — tutaj wyrézniamy projekty zewnetrzne i wewnetrzne —
zewnetrzne realizowane przez podmioty, zespoly spoza organizacji, wewng-
trzne dotyczace samej organizacji i przygotowywane we wlasnym zakresie;

— rezultat — wyrézniamy projekty ,,twarde”, a rezultatem sa np. produkty, obiekty
budowlane, centra logistyczne, oraz ,,migkkie”, gdzie rezultatem sg obiekty
niematerialne, przyktadowo system obiegu dokumentoéw;

— innowacyjnos¢ — s3 to projekty opracowywane i podejmowane w celu
zaspokojenia nowych potrzeb, dokonania odkryé, wprowadzenia nowego
produktu, wypracowania nowej technologii itp. Projekty innowacyjne
odznaczaja si¢ rosngcymi kosztami, trudnosciami w obszarze planowania
i realizacji, trudnymi do przewidzenia i oszacowania niezbgdnymi naktadami
i efektami;

— zasigg — np. projekty wewnatrzorganizacyjne, lokalne, regionalne, krajowe,
miedzynarodowe;

— rozmiar — np. mate, $rednie, duze, bardzo duze, przy czym rozmiar moze by¢
okreslany poprzez liczbg zaangazowanych osob, ztozonos¢, okres realizacji,
pracochtonnosé, koszty itp."

Pokazanie powyzej wielu uje¢ dotyczacych projektéw nie wyczerpuje proble-
méw zwigzanych z projektami. Wskazuje jednakze, iz w kazdym konkretnym
przypadku wystepuje konieczno$¢ zrozumienia jego istoty i znaczenia, mozliwosci
realizacji (w tym finansowych), ryzyka niepowodzenia, strat i zyskow, oddziaty-
wania w ujeciu krotko- i dlugookresowym, mozliwosci zaistnienia sytuacji konflik-
towych, utraty pojawiajacych si¢ szans, kosztow i efektow. I dalej — analiza doty-
czaca kosztoéw 1 korzysci wynikajacych z realizacji projektu wymaga systemowego
podejscia. Nie jest mozliwym postuzenie si¢ jedna, uniwersalng metoda, pozwala-
jaca w sposob jednoznaczny okresli¢ przewage korzysci nad kosztami. Zarowno
koszty, jak i korzy$ci mogg mie¢ charakter mierzalny, jak i niemierzalny, czyli
ilo$ciowy 1 jakoSciowy. Sprawa oceny jeszcze bardziej si¢ komplikuje, gdy mamy
do czynienia z projektem, na realizacje ktorego sktada si¢ wiele roznorodnych za-
dan. Czesto takze kazde z nich, wpisujgc sie w projekt, bedzie realizowane przez
inny podmiot, przy przewodnictwie i koordynacji jednej organizacji'®. Przyktadami
projektow realizowanych przez administracje publiczna moze by¢: rewitalizacja
wybranych fragmentéw miasta, usprawnienie komunikacji publicznej w miescie,
kompleksowe zagospodarowanie odpadow komunalnych c¢zy tez projekt
e-administracja.

' Ibidem, s. 23-25.

8 D, Stawasz, M. Wisniewska, Wykorzystanie koncepcji Living Lab w zarzqdzaniu jednostkami sa-
morzgdu terytorialnego, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydziat Zarzadzania Uniwersy-
tetu Lodzkiego, L.6dz 2015, s. 14-15.
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Living Lab

Living Lab jest stosunkowo nowym podejsciem wykorzystywanym w rozwig-
zywaniu lokalnych problemow. Ide¢ te odnosi si¢ do kreowania kazdego rodzaju
nowatorskich rozwigzan, przy zalozeniu, by byly one opracowane w warunkach ich
rzeczywistych zastosowan przy naczelnym zaangazowaniu uzytkownikow. Anga-
zowani sg oni w proces rozwoju danej idei, tworzenia prototypu, jego testowania
czy walidacji'’.

Living Lab jest zatem koncepcja angazujaca do rozwijania pomystow i tworze-
nia innowacji uzytkownikow w poszczegdlnych fazach procesu, a wigc odkrywania
nowosci, ich prototypowania, walidacji i usprawniania’®. Nalezy jednak mie¢ na
uwadze, iz zaangazowanie samych przysztych uzytkownikow w koncepcji Living
Lab nie jest wystarczajace. Konieczne jest zaangazowanie mozliwie szerokiej gru-
py interesariuszy™. Biorac pod uwage zamieszkaty obszar, na przyklad w ujeciu
miasta, w ktorej spotecznos¢ lokalna zyje i dazy do zaspokojenia swoich potrzeb,
interesariuszami sg zarowno mieszkancy, jak i podmioty gospodarcze w nim funk-
cjonujace, turysci, a takze pracownicy urzedu gminy, wladze lokalne, przedstawi-
ciele jednostek pomocniczych gminy czy kierownicy komunalnych przedsie-
biorstw i wiele innych. Interesy tych podmiotéw moga by¢ nieco odmienne,
a czasami nawet sprzeczne. Postulat pogodzenia ze sobg intereséw wszystkich jest
czesto trudny lub niemozliwy wrgez do spetnienia. Tym niemniej mozna powie-
dzie¢, iz realizacja interesu jednej z grup moze pocigga¢ za soba posrednio lub
bezposrednio realizacje interesu innej grupy. Wilasciwa odpowiedz na potrzeby
roéznych grup interesu wymaga wsparcia procesu tworzenia nowosci ze strony tak-
ze wladzy publicznej oraz potencjalnych dostawcow nowych rozwiazan (biznesu),
jak i nauki (ktora daje kreatywne zasoby ludzkie, laboratoria, procedury itp.). Dla
efektywnego stosowania Living Lab tworzy si¢ zatem partnerstwo, najczescie]
prywatno-publiczne, w ktorym biznes, nauka, witadza publiczna i mieszkancy
wspolnie pracuja nad tworzeniem, walidacjg i testowaniem nowych ustug publicz-
nych, pomystéw biznesowych, technologii itp.?

Projekt realizowany zgodnie z zatozeniami koncepcji Living Lab wykazuje
pewna specyfike, wyrazajaca si¢ w nastepujacych krokach:

— formalne powotanie zespotu realizujacego projekt,
— ukonstytuowanie si¢ struktur wspomagajacych zarzadzanie strategiczne

i kontrolne,

17 Walidacja to uzyskanie ostatecznego dowodu na to, iz opracowane rozwiazanie jest skuteczne
w zatozonej funkcji, spetnia zatozone wymogi, standardy.

8 N. Lama, A. Oigin, Innovation ECOSYSTEMS: Services Engineering & Living Labs a Dream to
Drive Innovation?, 2006.

% Koncepcja zarzadzania przy udziale interesariuszy w literaturze nazywana jest koncepcja Stake-
holders. Interesariusze to osoby, grupy osob, instytucje, ktore sg zainteresowane wynikami dziatania
danej organizacji. Zgodnie z podejsciem stakeholders ,,organizacja jest wtedy najbardziej efektywna,
kiedy znajduje punkt rownowagi intereséw roéznych interesariuszy wyrazajacy si¢ optymalna relacja
ich korzysci do ponoszonych przez nich kosztow”. Cyt. za: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji
i zarzqdzania, wyd. 2 rozszerzone, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 67.

2 D, Stawasz, M. Wisniewska, Wykorzystanie koncepcji ..., op. cit., s. 20-21.
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— okreslenie i przyjecie przez interesariuszy odpowiedzialnosci za zadania
czastkowe,

— przesadzajaca weryfikacja zatozen projektu,

— opracowanie koncepcji rozwigzania,

— przygotowanie pierwowzoru rozwigzania,

— testowanie rozwigzania,

— walidacja pomystu (0gdt czynnosci majacych na celu zbadanie odpowiedniosci,
trafnosci lub doktadnosci czegos),

— kontrola i monitoring,

— promocja dzialan w projekcie i komunikacja,

— wdrozenie rozwiazania i jego upowszechnienie®’.

Budzet obywatelski

Decentralizacja systemu demokratycznego, z jaka mamy do czynienia w Polsce
od przeszto 25 lat, a takze innowacyjne, efektywne i sprawne zarzadzanie sprawami
publicznymi wymaga w praktyce funkcjonowania JST zaangazowania w procesach
decyzyjnych spotecznosci lokalnych. Dzigki aktywnemu wspoluczestniczeniu
mieszkancéw w procesach zarzadzania mozna realizowa¢ przedsigwziecia zgodnie
z oczekiwaniami i potrzebami réznych grup spotecznych, a takze budowac i wzmac-
nia¢ kapital spoleczny, uzyskiwaé efekty synergiczne, zapobiega¢ alienacji wiadzy
od spoteczenstwa. Partycypacja spoteczna w procesach decyzyjnych na poziomie
lokalnym ma swoich zwolennikow i przeciwnikow. Jednakze w spoteczenstwach
coraz lepiej wyedukowanych i rozumiejacych zasady zarzadzania oraz znajacych
swoje prawa, bez aktywnego uczestnictwa obywateli efektywnos¢ dziatan podejmo-
wanych przez wladze publiczne moze by¢ obnizona. Inicjatywy, propozycje moga
napotyka¢ na opor i brak zrozumienia ze strony uzytkownikow, a wowczas istnieje
niebezpieczenstwo wystgpienia konfliktow na linii wladza—spotecznos¢. W ramach
partycypacji spotecznej mozna wskaza¢ na nastgpujace instrumenty: konsultacje
spofeczne, budzet partycypacyjny, inicjatywe lokalna®.

Budzet obywatelski — inaczej okre$lany budzetem partycypacyjnym — to proces,
ktoéry umozliwia mieszkancom dyskusje i bezposredni wplyw na decyzje o prze-
znaczeniu czesci budzetu publicznego na przedsiewzigcia zgloszone bezposrednio
przez obywateli. Srodki finansowe w ramach tego budzetu moga by¢ przeznaczone
na realizacje zadan o charakterze uzytecznosci publiczne;.

Taka forma partycypacji lokalnego spoteczenstwa w procesie decyzyjnym wy-
datkowania publicznych srodkow finansowych stosowana jest w wielu krajach na
catym $wiecie. Nie istnieje jeden powszechnie obowigzujacy model budzetu party-
cypacyjnego. Wszystko zalezy od tego, w jakim celu si¢ go wprowadza i jakim
celom ma stuzy¢®.

2L Ihidem, s. 56.

22 E.M. Boryczka, Partycypacyjne instrumenty zarzqdzania jednostkami samorzqdu terytorialnego,
[w:] Nowoczesne metody ..., red. A. Nowakowska, op. cit., s. 61 i dalsze.

28 Historia budzetow partycypacyjnych siega swoimi korzeniami lat 80. Pierwszy raz narzedzie takie zosta-
To zastosowane w miescie Porto Alegre (Brazylia). http://www.wroclaw.pl/budzet-obywatelski-definicja
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Budzet obywatelski najczgsciej jest tworzony poprzez wykorzystanie takich na-
rzgdzi, jak poznanie priorytetdw w wydatkowaniu publicznych $rodkow finanso-
wych przez samych cztonkdéw danej wspolnoty, wybdr delegatow budzetowych,
reprezentujacych lokalne spotecznosci, wsparcie techniczne ze strony witadz samo-
rzagdowych, organizowanie zgromadzen w celu debaty i glosowania nad prioryte-
towymi wydatkami, a nast¢pnie implementacja pomystow majacych bezposrednie
przetozenie na jako$¢ zycia mieszkancow.

Badania, a takze praktyka miast korzystajacych z tej formy demokracji uczest-
niczacej wskazuja, ze skutkuje ona wyzszg jako$cig zycia, zwickszonym zadowo-
leniem z ustug publicznych, wigksza przejrzystoscig i wiarygodnoscia wtadz pu-
blicznych, wickszym udziatem w Zyciu publicznym (szczegolnie osob wykluczo-
nych), a takze edukacja obywatelska?*.

Kilka uwag koncowych

Innowacyjnos$¢ sektora publicznego stata si¢ jednym z najistotniejszych wy-
zwan wspolczesnych czaséw. Ztozono$¢ proceséw zarzadzania sprawami publicz-
nymi, roznorodno$¢ obszarow oddziatywania, wysokie oczekiwania spoteczen-
stwa, a takze stopien skomplikowania otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego,
w ktorym zachodza procesy zarzadcze w JST, zmusza do poszukiwania nowych,
skuteczniejszych i1 efektywniejszych sposobow dziatania wladz samorzgdowych.
Wiadze samorzadowe zawsze poszukiwaty nowych, skuteczniejszych sposobow
organizowania zycia i ksztaltowania warunkow bytowych na terenie b¢dacym ob-
szarem ich oddzialywania. Podstawa podejmowania decyzji oraz ich oceny z punk-
tu widzenia skutkow, jakie moga one przynies¢, jest informacja. Dzisiejsze techni-
ki ITC pozwalaja zar6wno na gromadzenie réznorodnych danych i informacji,
prowadzenie analiz oraz na szybkie upublicznienie zamiaréw, projektow, planow.
Komunikacja z uzytkownikami, ktorych ewentualne skutki podjetych decyzji beda
bezposrednio dotyczyty, jest jednym z warunkéw sprawnosci zarzadzania. Wiadze
publiczne, chcac by¢ wladzami wiarygodnymi, musza nawigzywac¢ wspolprace
Z réoznymi gronami interesariuszy. Jest to podstawa budowania spotecznego kon-
sensusu, kapitatu spotecznego. Od administracji publicznej wymaga si¢ profes;jo-
nalnego podejs$cia w rozwigzywaniu licznych zagadnien i probleméw, a zaprezen-
towane powyzej rozwazania zapewne w jakim§ zakresie mozna okresli¢ jako
innowacyjne, a zatem maja dla wtadz publicznych wymiar praktyczny.
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INNOVATIVE ASPECTS OF MANAGEMENT IN LOCAL
GOVERNMENT ADMNISTRATION

Abstract: The considerations presented in this paper are focused on the efficiency of
management in local government administration in the context of innovative approach to
solving problems relevant to local communities. The requirement of modern times is that
the process of management in local government units should be based on the use of
modern methods, as only then it is possible to make appropriate use of resources and
obtain the desired outcomes. The aim of the paper is to identify and discuss the latest
trends related to the management of local government units. Its content focuses on
demonstrating advantages of strategic management (including planning), integrated
strategic management, integrated projects and project-based management. The paper also
discusses participatory management methods, i.e. Living Lab and the civic budget,
stimulating local communities to actively participate in the management of local government
units.

Keywords: public management, management methods, participatory methods
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na istniejace powigzania
zagadnien marketingu terytorialnego i rozwoju zrownowazonego. Z jednej strony oba te
zagadnienia w znacznym zakresie si¢ pokrywaja, jednak z drugiej strony ich realizacja
pozostaje czasem w istotnej sprzeczno$ci. Marketing terytorialny w znacznej mierze jest
pochodna marketingu politycznego. Politycy chcacy osiaga¢ zamierzone cele sa mniej lub
bardziej uzaleznieni od gltosow wyborcow. Lokalne spotecznosci oczekujg od politykow
takiego zarzadzania ich jednostka terytorialna, ktdre przyniesie im jak najwigksze
korzy$ci. Zapewnienie odpowiedniego poziomu zycia mieszkancoOw jest zreszta
podstawowym zadaniem lokalnej wtadzy, co pociaga za sobg liczne dziatania zwigzane
z rozwojem przedsigbiorczosci i infrastruktury. Tworzenie nowych miejsc pracy, poprawa
komunikacji itp. nie zawsze sprzyjaja zachowaniu wszelkich zasobow $rodowiska, zatem
dziatania wladzy lokalnej nie moga ogranicza¢ si¢ do biezacych potrzeb, ale musza tez
zachowa¢ wymogi zrOwnowazonego rozwoju.

Stowa kluczowe: marketing terytorialny, rozwoj zrbwnowazony

Wprowadzenie

Marketing terytorialny, a wlasciwie zarzadzanie pewna jednostka terytorialng
z wykorzystaniem filozofii marketingu, ma prowadzi¢ do zaspokojenia potrzeb
i pragnien mieszkancow oraz dzialajacych tam przedsigbiorcow. Generalnie rzecz
biorac, prowadzi do poprawy tak materialnych warunkéw zycia, jak i rozwoju du-
chowego lokalnej spolecznos$ci. Chodzi o to, aby w danym kraju/regionie/
miescie/gminie mieszkali i dziatali bogaci (materialnie i duchowo), szczesliwi ludzie.
Ten najwazniejszy cel marketingu terytorialnego osiaga¢ mozna w roézny sposob.

Po pierwsze, poprzez dzialania kierowane do mieszkancow jako specyficznych
klientow tak, by zwigzali si¢ z danym miejscem, tj. poprzez stwarzanie im
warunkow do rozwoju, bogacenia si¢, do tego, aby ich indywidualne sukcesy staly
si¢ sukcesem calej spolecznosci.

Po drugie, poprzez dziatania kierowane do innej specyficznej grupy klientow,
jakimi moga by¢ przedsigbiorcy czy ludzie bogaci i/lub wptywowi, aby zechcieli
zwigzac si¢ z danym miejscem oraz by wniesli pewien aport materialny badz inte-
lektualny, wzbogacajac dang spolecznos¢. Jesli dziatania marketingu terytorialnego
poniosg fiasko, a zatem nie zostang zaspokojone potrzeby i pragnienia tych specy-
ficznych klientow, to zapewne zwigza si¢ oni z inng, konkurencyjna jednostkg
terytorialna.
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Po trzecie, dziatania marketingu terytorialnego kierowane sg do klientow ze-
wnetrznych — tych, ktorzy mogg odwiedzaé¢ dane miegjsce, zostawiajgc w nim swe
pienigdze (turysci, uczestnicy imprez sportowych, sympozjow naukowych, korzy-
stajacy z ustug medycznych czy kulturalnych, przybywajacy na targi i spotkania
biznesowe itd.) — oraz do nabywcoéw towarow produkowanych w danym miejscu.
W pewien sposob dziatania te koresponduja z dziataniami grupy pierwszej i dru-
giej, gdyz wzrastajaca liczba klientow zewngtrznych pozwoli bogaci¢ si¢ miesz-
kancom danej jednostki terytorialnej oraz przyciaga do niej innych chcacych party-
cypowac w jej sukcesie gospodarczym.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na istniejace powigzania zagadnien
marketingu terytorialnego i rozwoju zréwnowazonego. Z jednej strony oba te za-
gadnienia wyraznie ze soba koresponduja, gdyz sama idea marketingu terytorialne-
go wpisuje si¢ w idee zrownowazonego rozwoju, jako ze obie te idee odwoluja si¢
do dobra cztowieka i jego Srodowiska. Natomiast z drugiej strony istnieja pewne
sprzeczno$ci w realizacji obu tych idei w praktyce. Marketing terytorialny $cisle
zwigzany z marketingiem politycznym — bo przeciez to lokalni politycy realizuja
marketing terytorialny — ma na celu zaspokojenie biezacych potrzeb mieszkancoéw
i przedsigbiorcow (czytaj: wyborcow), nawet kosztem nadmiernej eksploatacji $ro-
dowiska, podczas gdy ortodoksyjni wyznawcy idei zrownowazonego rozwoju
uznaja nadrzednos¢ ekologii nad interesami przedstawicieli lokalnych spoteczno-
$ci.

Cele i realizatorzy marketingu terytorialnego

Zgodnie z podejsciem A. Basdereffa: ,marketing terytorialny obejmuje
wszystkie podej$cia strategiczne i techniczne, ktore sa stosowane przez organizacje
(stowarzyszenia, jednostki, instytucje publiczne i przedsigbiorstwa) w celu
zdobycia nowych zasobdéw oraz poprawienia skutecznosci i jakosci realizacji
projektu nastawionego na zaspokojenie okreslonych potrzeb publicznych, przy
zachowaniu zasad etyki, prowadzacego do wypetnienia okre§lonej misji™.

T. Markowski definiuje marketing terytorialny jako rynkowo zorientowang
koncepcje zarzadzania miastem, gming lub regionem przez wladze samorzadowe
i jej partnerow w celu zaspokojenia obecnych i przysztych potrzeb uzytkownikow
(klientow) wewnetrznych i zewnetrznych. Sens ekonomiczny marketingu miasta
przejawia si¢ we wzmacnianiu jego bazy ekonomicznej oraz w wigkszych
dochodach ekonomicznych?.

Traktujac marketing jako proces zarzadzania, nalezy go postrzega¢ jako: ,,ryn-
kowa koncepcje zarzadzania jednostka osadniczg, tzn. zarzadzanie zmierzajace do
zaspokojenia potrzeb i pragnien mieszkancow®. W celu zaspokojenia tychze po-
trzeb nalezy zastosowa¢ odpowiedni zestaw $rodkow materialnych i niemate-
rialnych.

1 A. Szromnik, Marketing terytorialny — koncepcja ogéina i doswiadczenia praktyczne, [w:] Marke-
ting terytorialny, red. T. Markowski, Studia KPZK PAN, t. 116, Warszawa 2006, s. 37.

2 T. Markowski, Marketing miasta, [w:] Marketing terytorialny, red. T. Markowski, op. cit., s. 108.

% A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 17.
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Chcac by¢ konkurencyjna, jednostka terytorialna musi umiec¢ si¢ czym$§ wyroz-
ni¢ oraz poprzez strategicznie podejmowane dziatania marketingowe, a w tym
promocyjne, dobrze ,,sprzedac¢” swoje atuty. Konkurencyjno$¢ regionéw czy miast
moze by¢ przy tym rozpatrywana w dwoch plaszczyznach: jako posrednia
i bezposrednia. Konkurowanie posrednie regionu nalezaloby rozumie¢ jako istnie-
nie lub tworzenie warunkow otoczenia regionalnego dla firm w nim dziatajacych,
pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w elementach pozostajacych
poza kontrolg ich dziatania. Posrednie konkurowanie regionu jest wyrazane i mie-
rzone zdolno$ciami konkurencyjnymi firm w nim zlokalizowanych. Konkurowanie
bezposrednie regiondw mozna rozumie¢ jako rywalizowanie upodmiotowionych
jednostek terytorialnych, ktore konkurujg o réznego typu korzysci (np. dostep do
srodkow finansowych itd.)".

Marketing terytorialny poprzez swdj wymiar strategiczny powinien ksztattowac
lokalne spotecznosci w celu zaspokojenia ich potrzeb w kluczowych obszarach.
Mozna powiedzie¢, ze dziatania w ramach marketingu terytorialnego powiodly sie,
gdy zainteresowane grupy (mieszkancy, pracownicy, lokalni przedsigbiorcy itd.)
odczuwaja satysfakcje z mieszkania i pracy na terenie danego kraju, regionu,
miasta lub gminy, a takze speiniajg si¢ oczekiwania odwiedzajacych, nowych
mieszkancow czy inwestorow.

Podsumowujac powyzsze, mozna wyr6zni¢ trzy grupy celow, jakie nalezy
osiggnac poprzez dziatania marketingu terytorialnego:

1) cele odnoszace si¢ do polepszenia warunkow zycia i prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej dla mieszkancow jednostki terytorialnej — rozwijanie i umacnianie
ustug $wiadczonych przez instytucje publiczne, z ktérych korzystanie jest
utrudnione dla mieszkancow oraz podmiotow gospodarczych;

2) cele zwigzane z podnoszeniem atrakcyjnosci oraz pozycji danej jednostki
terytorialnej we wspolzawodnictwie o przyciaganie inwestorow, turystow,
przedstawicieli elit itd.;

3) cele zwigzane z ksztaltowaniem pozytywnego wizerunku oraz podnoszeniem
konkurencyjnosci regionu jako catosci, jak i jego produktow, na tle innych
regionow i ich produktéw na rynku globalnym.

Produkt terytorialny i jego nabywcy

Rynek — a zatem i marketing — oparty jest na procesie wymiany. Dla zaistnienia
wymiany niezbedne s3a przynajmniej trzy elementy: dwie strony wymiany —
podmioty rynku (dostawca i klient) oraz produkt jako przedmiot wymiany.
W marketingu odnoszacym si¢ do zwyklych dobr konsumpcyjnych sytuacja na
0go6t jest jasna, kto jest kim i co jest czym. Natomiast w marketingu terytorialnym
sytuacja nie jest tak klarowna.

Kto tu jest zatem pierwszym z rodzajéw podmiotéw rynkowych — dostawcg
i organizatorem dziatlan marketingowych? Na ogoét odpowiedzialnym za

4 M. Jaroszynska, T. Markowski, Z. Nitkiewicz, T. Wrona, Rozwdj lokalny i regionalny, Wydawnic-
two Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 1997, s. 23.
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funkcjonowanie marketingu terytorialnego jest jaki§ organ wladzy/administracji
rzadowej czy samorzadowej. Do tej grupy podmiotéw rynku zaliczy¢ tez mozna:
0g6l mieszkancoéw danego obszaru, organizacje powolane dla tworzenia dziatan
zwigzanych z marketingiem terytorialnym, przedsigbiorstwa komunalne oraz inne
firmy dziatajace na zlecenia organéw wiladzy, agencje i stowarzyszenia realizujace
w imieniu wtadz samorzadowych ustugi publiczne na rzecz mieszkancéw, lokalne
ugrupowania spoteczne (religijne, ekologiczne, naukowe, sportowe itd.), dziatajace
w danym miejscu poszczegdlne przedsigbiorstwa i ich zwiazki, a takze ludzi,
organy witadzy, organizacje, przedsi¢biorstwa niebedace bezposrednio zwigzane
z danym obszarem, ale zainteresowane jego rozwojem.

Drugi z wymienionych podmiotéow rynkowych — adresatow marketingu teryto-
rialnego, swego rodzaju nabywcoéw produktu terytorialnego — podzieli¢ mozna na
dwie grupy: adresatow wewnetrznych i zewnetrznych. Do adresatow wewnetrz-
nych zalicza si¢ np. ogél mieszkancéw, pewne grupy mieszkancoéw, miejscowe
przedsigbiorstwa, lokalne organizacje spoleczne, instytucje majgce swe oddziaty na
danym terenie i inne. Odbiorcy zewnetrzni to: ogot publicznosci krajowej i mig-
dzynarodowej, turysci, wptywowi i/lub zamozni przedstawiciele biznesu, kultury,
nauki, sportu itd., potencjalni inwestorzy, ogblnokrajowe i ogélnoswiatowe organi-
zacje roznego typu, inne wtadze rzadowe i samorzadowe, media, (potencjalni) na-
bywcy — w kraju i na §wiecie — produktow pochodzacych z danego obszaru itd.

Nieco inny podzial podmiotéw rynkowych z grupy adresatéw marketingu tery-
torialnego proponuja amerykanscy autorzy ksigzki o marketingu miejsca. Wymie-
niaja oni mianowicie (tabela 1) cztery docelowe rynki: przyjezdnych, mieszkancow
1 pracownikow, przedstawicieli biznesu i przemystu oraz rynki zewnetrzne.

Tabela 1. Cztery glowne rynki docelowe marketingu terytorialnego

Przyjezdni a - przyjezdni biznesowi (uczestnicy spotkan biznesowych, sprawdzajacy dane
miejsce, sprzedajacy lub kupujacy towary i ustugi)
b - przyjezdni niebiznesowi (turysci, odwiedzajacy)

Mieszkancy a - profesjonali$ci (naukowcy, lekarze, inzynierowie)
i pracownicy | b - ludzie znani i zamozni

C - przedsigbiorcy

d - robotnicy (miejscowi, imigranci itd.)

Biznes a - przemyst

i przemyst b - czyste technologie (ustugi, high-tech itd.)
Rynki a - rynek krajowy poza rynkiem miejscowym
zewnetrzne b - rynki miedzynarodowe

Zrodlo: Ph. Kotler, D.H. Haider, I. Rein, Marketing Places — Attracting Investment, Industry
and Tourism to Cities, States and Nations, The Free Press, New York 1993, s. 24

Istnieje, oprocz wskazanego powyzej, kilka innych sposobéw okre$lania klien-
tow jednostek terytorialnych, na podstawie miejsca ich dziatania, przyczyn zainte-
resowania etc. Ich wielorako$¢ i réznorodno$¢ ogranicza i utrudnia efektywne
wdrazanie strategii marketingowych.
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Rownie — a moze nawet bardziej ztozonym niz podmioty rynkowe — elementem
tego rynku jest przedmiot rynku, czyli produkt terytorialny. Jesli pewien obszar
bedacy jednostka terytorialng traktowaé jako produkt, nalezy ujmowad go
z perspektywy dwoch poziomow agregacji, czyli taczenia si¢ mniejszych elemen-
tow w wigksze. Pierwszy z nich to np. region lub miasto jako calo$¢, czyli mega-
produkt. Drugi poziom wynika z podziatu tego megaproduktu na poszczeg6lne
subprodukty terytorialne®. Przez megaprodukt rozumie si¢ wzajemnie powigzang
i ustrukturalizowang form¢ produktow materialnych i niematerialnych dostgpnych
na danym terenie dla r6znych jego uzytkownikdw, ktére przy okazji ich konsump-
cji pozwalaja na uzyskanie dodatkowej korzysci®.

Produkt — obszar wyrazony w swej koficowej formie, sprowadza si¢ do katalogu
ofert inwestycyjnych dla przedsigbiorcow, zbioru atrakcji dla turystow, spokoju,
ciszy 1 korzystnych cech §rodowiska naturalnego. To ich poziom i jako$¢ powodu-
ja, ze firmy, pracownicy naukowi, wysoko kwalifikowani specjalisci, ludzie nale-
zacy do ,klasy kreatywnej” gromadza si¢ ch¢tniej w jednych miejscach niz innych,
ze powstaja innowacyjne przedsiebiorstwa, ktore napedzaja rozwoéj. Zespot cech
zagospodarowanej przestrzeni przeksztatcony jest tu w zbior korzysci, ktore sta-
nowi¢ moga o atrakcyjnosci i konkurencyjnosci danego miejsca. Produkt teryto-
rialny skonkretyzowany w ofercie jest rezultatem przedsiewzie¢ podejmowanych
W celu pozyskania okre§lonych korzysci finansowych badz innych, stuzacych za-
spokojeniu potrzeb lokalnej spotecznosci. Stad tez priorytetowym zadaniem wia-
dzy lokalnej jest sformutowanie postulatéw dotyczacych przysztosci, a doktadnie
dzialan zwigzanych z promocja i budowa wizerunku marki swego kra-
ju/regionu/miasta, $wiadomie zarzadzang oraz uporzadkowang.

Idea rozwoju zréwnowazonego

Rozwoj zrownowazony (Sustainable Development) jest bardzo czgsto nie tylko
kojarzony, lecz wrecz utozsamiany z ochrong $rodowiska przyrodniczego.
Jakkolwiek zagadnienia ekologii sg istotnym elementem zréwnowazonego
rozwoju, to jednak jest to zagadnienie o znacznie szerszym wymiarze i dotyczy
srodowiska w jego wielu plaszczyznach. A. Pawlowski’ wyréznia 7 takich
ptaszczyzn:

— plaszczyzng ekologiczna,
— plaszczyzng spoteczna,

— plaszczyzng ekonomiczna,
— plaszczyzne techniczna,
— plaszczyzne prawna,

® T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 224,

® T. Markowski, Miasto jako produkt — wybrane aspekty marketingu miasta, [w:] Marketing teryto-
rialny. Wyzwania dla miast i regionow, red. T. Domanski, Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego,
16dz 1997, s. 51.

" A. Pawlowski, Teoretyczne uwarunkowania rozwoju zrownowazonego, ,,Rocznik Ochrona Srodowi-
ska” 2009, t. 11, cz. 2, s. 988.

114



Marketing terytorialny w kontekscie rozwoju zrédwnowazonego

— plaszczyzne polityczna,
— plaszczyzng etyczna.

Plaszczyzna ekologiczna, odnoszaca si¢ do srodowiska naturalnego, jest istot-
nym elementem s$rodowiska czlowicka pojmowanego w sensie ogolnym, ale jej
szczegOlna pozycja wynika raczej nie z naturalnej hierarchii poszczegolnych ptasz-
czyzn, lecz ze znaczenia, jakiego ochrona S$rodowiska naturalnego nabrata
W ostatnim czasie. Zagrozenia zwigzane z zanieczyszczeniem wod, powietrza de-
gradacja lasow itd. stanowi¢ moga o przysztosci cztowieka (i innych gatunkéw) na
naszej planecie, jest to wigc rzeczywiscie zagadnienie bardzo wazne, ale trzeba
zwrdci¢ tez uwage na jego medialng no$nos¢ i swego rodzaju ,,mode na ekologig”.
Pominmy zatem dyskusje nad tym, ktéra z wymienionych ptaszczyzn jest mniej
lub bardziej istotna, i przyjmijmy, Zze plaszczyzna ekologiczna jest rownowazna
wobec wszystkich pozostatych.

Naturalnym $rodowiskiem cztowieka jest srodowisko spoteczne. Czlowiek to
istota spoteczna i to dzigki umiej¢tnosci wspoldzialania zdolny byt stworzyc
wspotczesng cywilizacje. Trzeba zatem pamigtac, by w zgodzie z ideg zréwnowa-
zonego rozwoju jak najefektywniej wykorzystywaé, a jednoczes$nie w jak najlep-
szym stanie pozostawi¢ przyszlym pokoleniom zasoby tego najwazniejszego kapi-
tatu, jakim jest kapitat ludzki.

Z plaszczyzna spoleczng jakze blisko zwigzana jest plaszczyzna etyczna. Odno-
si si¢ ona nie tylko do probleméw wiasciwego postepowania cztowieka wobec
przyrody, zaréwno tej nieozywionej, a szczegdlnie tej ozywionej, ale takze do §ro-
dowiska ludzkiego. Nalezy tutaj bowiem zaznaczy¢, ze kapital moralny wielu §ro-
dowisk spotecznych stanowi tak o sile, jak i stabosci poszczegdlnych jednostek
terytorialnych. Takie cechy, jak poczucie wigzi spotecznej, patriotyzm, zyczliwosc,
uczciwoseé, odpornos¢ na korupcje, moga wyroznia¢ poszczegdlne regiony i stano-
wi¢ ich glowne atuty na konkurencyjnym rynku rozumianym z punktu widzenia
marketingu terytorialnego.

Na tymze rynku o atrakcyjnosci danych regionéw niewatpliwie decyduje ptasz-
czyzna ekonomiczna. Nagromadzony i tworzony przez pokolenia kapitat ekono-
miczny wraz z wymienionymi wyzej plaszczyznami: techniczng, prawng (sic!)
i polityczng sg magnesem przyciggajacym (lub odpychajacym) ludzi do (lub od)
zamieszkania, inwestowania i pracowania na danym obszarze. Gtéwnie te walory
powoduja, ze pewne regiony stojace na wyzszym szczeblu rozwijaja si¢ jeszcze
szybciej, a regiony zacofane jeszcze bardziej podupadaja.

Dana jednostka terytorialna powinna by¢ zatem atrakcyjnym produktem dla
wymienionych uprzednio grup nabywcow nie tylko pod wzgledem przyrodniczym.
Wiele obszarow nie dysponuje zreszta szczegdlnymi naturalnymi walorami przy-
rodniczymi, a mimo to s one atrakcyjne zar6wno dla mieszkancéw, jak i przedsie-
biorcow. Obszary te wykazuja sie nieprzecigtnymi walorami ekonomicznymi,
z ktorymi jakze czesto idzie w parze dostgpnos¢ do szkol, stuzby zdrowia, obiek-
tow kulturalnych czy handlowych. Po prostu w tych miejscach zyje si¢ i zarabia
lepiej niz gdzie indziej. Lecz aby mozna byto zapewni¢ wigksza liczbe atrakcyj-
nych miejsc pracy, mieszkan i innych obiektow, wladze lokalne musza stworzy¢
przedsigbiorcom dogodne warunki inwestowania.
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Owe ,,dogodne warunki inwestowania” oznaczajg
nierzadko swobodny dostep do ziemi, akwenow
| zasobow naturalnych oraz niewygorowane wymogi

earth ) dotyczace ochrony $rodowiska. Rodzi si¢ zatem pyta-
nie: czy dla dobra obecnego pokolenia mamy prawo
swobodnie korzysta¢ ze wszelkich dostgpnych zaso-
béw, czy raczej powinniSmy stara¢ si¢ zachowac $ro-
dowisko w jak najlepszym stanie cho¢by kosztem obni-
Zenia naszego poziomu zycia?

Idee zrownowazonego rozwoju zawiera raport WCED® z 1987 roku, w ktorym
pisze si¢, ze na obecnym poziomie cywilizacyjnym mozliwy jest rozwdj zréwno-
wazony, czyli taki sposdb zaspokajania potrzeb wspotczesnego pokolenia, ktory
nie ogranicza mozliwo$ci zaspokojenia potrzeb przez przyszie generacje.

Z tej definicji wynikaja nastgpujace zatozenia:

— Zaspokajanie potrzeb jest zagadnieniem ponadpokoleniowym.
— Zaspokajanie potrzeb musi by¢ trwale w wymiarze wielopokoleniowym.
— Zasadnicze pytania wynikajace z tej definicji brzmig:

— jak zapewni¢ dobrobyt wspotczesnemu pokoleniu?

— jak zapewni¢ przysztym pokoleniom podstawy dobrobytu?

Odpowiedzig nan jest realizacja idei zrownowazonego rozwoju, a wigc projek-
tu, aby wszelkie zasoby dla przysztych pokolen byly nie mniejsze niz te, ktore po-
siada obecna generacja, a zarazem aby wspolczesne pokolenie, jako catos¢, zdolne
byto do zaspokojenia co najmniej podstawowych potrzeb i aspiracji’.

Zréwnowazony rozwoj w skali regionalnej mozna zdefiniowac¢ nastepujaco: jest
to takie wykorzystanie regionalnych zasobow, ktore zapewni spoteczno$ci regionu
wzrost dobrobytu przy réwnoczesnym zagwarantowaniu mozliwo$ci rozwojowych
przysztym pokoleniom (sprawiedliwo$¢ migedzypokoleniowa) oraz spolecznosciom
innych regionéw (sprawiedliwo$é wewnatrzpokoleniowa)™.

Dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju powinny w znacznym stopniu za-
leze¢ od woli mieszkancow i mie¢ zwigzek z uznawanymi przez nich systemami
warto$ci. To spoteczno$¢ danego miejsca w znacznej mierze okresla, co oznacza
trwaly rozwoj. Idea trwato$ci oznacza w generalnym zarysie dtugookresowe
utrzymywanie pewnych koniecznych i pozadanych cech ludzi, ludzkich spoteczno-
§ci 1 organizacji oraz otaczajacego Srodowiska przyrodniczego. Zatem zadna
definicja trwatosci i trwalego rozwoju nie da si¢ zastosowa¢ dla wszystkich spo-
tecznosci®.

children.

Native American Proverb

® Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future,
Chapter 2: Towards Sustainable Development, dostep: http://www.un-documents.net/ocf-02.htm

® D. Kielczewski, Rozwdj zrownowazony w skali regionalnej. Srodowisko przyrodnicze — czynnik czy
bariera rozwoju?, [w:] Zrownowazony rozwdj — aspekty rozwoju spolecznosci lokalnych, red.
M. Skup, Fundacja Forum Inicjatyw Rozwojowych, Biatystok 2009, s. 29.

9 1bidem, s. 31.

1 B.M. Dobrzafiska, Planowanie strategiczne zréwnowazonego rozwoju obszaréw przyrodniczo
cennych, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2007, s. 50.
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Trzeba jednak przyznaé, ze dostosowywanie si¢ do wymogdéw zwigzanych
Z ochrong $rodowiska moze przynie$¢ przedsigbiorstwom, jak i regionom wiele
korzysci. Obserwacje rynku wskazuja, ze proekologiczne firmy i jednostki teryto-
rialne dazace do zmniejszenia negatywnego wplywu na Srodowisko naturalne
W kazdym aspekcie swojej dziatalno$ci zyskuja coraz wigksza popularnos¢ wsrdd
konsumentow.

Niewatpliwie motywatorem bycia ,.ecko” sg przepisy Unii Europejskiej
z zakresu ochrony $rodowiska. Przyktadem moze by¢ np. koncepcja 4R: reduce,
reuse, recycle, repair wynikajaca zart. 17 Rozporzadzenia Rady (WE) nr
1083/2006. Wymogi te wplywaja na wzrost konkurencyjnosci, efektywnosci
i innowacyjnosci przedsicbiorstw i jednostek terytorialnych... czyli przynosza
wymierne efekty ekonomiczne.

Warto tez zauwazy¢, ze troska o ekologie wynika nie tylko z obowiazku wpro-
wadzania w zycie obligatoryjnych przepisow prawa, lecz takze z coraz wyzszej
swiadomosci spoteczenstwa, czyli aktualnych i potencjalnych klientéw. Wobec
coraz ostrzejszej konkurencji rynkowej ochrona $rodowiska przestaje by¢ wytacz-
nie ,,zbiorem trudnych przepisow prawnych”, a staje si¢ przede wszystkim podsta-
w3, na ktorej mozna budowac porozumienie z klientem i kreowa¢ pozytywny wize-
runek marki produktu (tak wyrobu, jak i ustugi czy miejsca).

99

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania odnoszace si¢ do powigzania zagadnien marketingu tery-
torialnego oraz rozwoju zroOwnowazonego mozna podsumowac nastgpujgcym
wnioskiem: zarzadzajacy dang jednostka terytorialna bedacy tworcami marketingu
terytorialnego danego regionu muszg pamigta¢ o zachowaniu rownowagi pomie¢-
dzy: 1) poszczegdlnymi plaszczyznami rozwoju zrownowazonego; 2) sprawiedli-
woscig wewnatrzpokoleniowa i migdzypokoleniows.

Ad 1) Rozwoj ekonomiczny dokonujacy sie kosztem degradacji srodowiska
moze nawet w krotkim okresie czasu doprowadzi¢ do nieatrakcyjnos$ci danego
miejsca. Coz, ze mieszkancy beda mogli dobrze zarabia¢ w pobliskich przedsig-
biorstwach, skoro za oknami bedg mieli jedynie krajobraz industrialny, a owych
okien nawet nie mozna bedzie otworzy¢ z obawy przed zanieczyszczonym powie-
trzem. Podobnie jest z ptaszczyzng spoleczng czy etyczng. Rozwdj ekonomiczny
moze przynie$¢ za soba degradacje wartosci stanowigcych o wartosci tak poszcze-
golnych jednostek, jak i catych spotecznosci.

Z drugiej strony ochrona srodowiska czy tez podtrzymywanie w spoteczenstwie
warto$ci moralnych moze odbywac¢ si¢ kosztem rozwoju ekonomicznego oraz pau-
peryzacji danej spotecznoéci i w konsekwencji moze doprowadzi¢ do utraty walo-
row konkurencyjnych na rynku terytorialnym.

Trudno mowié¢ o rozwoju zrownowazonym przy zachowaniu nawet najwyz-
szych norm ochrony $rodowiska, optymalnym wykorzystaniu kapitalu ekonomicz-
nego i ludzkiego, jesli wymienieni wczesniej adresaci marketingu terytorialnego
nie odczuwaja odpowiedniej satysfakcji. Nalezy zatem zachowac takie parametry
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rozwoju gospodarczego i spolecznego, aby nie dochodzito do niezadowolenia spo-
tecznego oraz poczucia niezaspokojenia potrzeb jednostek i grup ludzkich.

Ad 2) Sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa okreslana w skali globalnej jako
zmnigjszanie dysproporcji pomiedzy bogata potnocg i biednym potludniem w skali
regionalnej odnosi¢ si¢ bedzie do wyrownywania dysproporcji pomiedzy wystepu-
jacymi tam grupami spotecznymi. Sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa ma za-
pewni¢ wszystkim mieszkancom danego regionu rowny dostep do atrakcyjnych
miejsc pracy, wyksztalcenia, opieki zdrowotne;j itd.

Z kolei sprawiedliwo$¢ migdzypokoleniowa odnosi si¢ do konieczno$ci zacho-
wania tak srodowiska naturalnego, jak i srodowiska ekonomicznego i spotecznego
w stanie pozwalajagcym przyszlym pokoleniom tworzy¢ atrakcyjne warunki zycia,
pracy, inwestowania w danym regionie — co w skali globalnej odnosi si¢ do catego
Swiata.

Zachowanie réwnowagi pomigdzy sprawiedliwoscia wewnatrzpokoleniowa
i sprawiedliwo$cia miedzypokoleniowa oznacza natomiast takie korzystanie ze
wszelkich zasobow (naturalnych, ekonomicznych, ludzkich), aby obecne pokolenia
nie odczuwatly, ze dla dobra przysztych pokolen ich zycie musi toczy¢ si¢
w gorszych warunkach*?,
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TERRITORIAL MARKETING IN THE CONTEXT
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Abstract: The purpose of this article is an indication of the links issues territorial
marketing and sustainable development. On the one hand, both of these issues in a large
extent overlap, but on the other hand their implementation remains sometimes in any
material conflict. Local politicians wishing to achieve the aims are dependent on
a majority of voters. People expect from politicians such management of their region,
which will give them the greatest benefit. The creation of new jobs, improving
communication, etc., not always conducive to maintaining all environmental resources.

Keywords: territorial marketing, sustainable development
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STRATEGIE ENERGETYCZNE GMIN
ELEMENTEM INICJUJACYM ZROWNOWAZONY ROZWO]

Iwona Herbus$

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wptywu gospodarki
energetycznej na zroéwnowazony rozwo0j gminy. Zréwnowazony rozwéj obejmuje trzy
obszary: ekologiczny, ekonomiczny i spoteczny. Podobnie jest z dzialaniami dotyczacymi
polityki energetycznej jednostek terytorialnych, ktora rowniez ma na celu uwzglgdnianie
wszystkich trzech obszarow. Kluczowa rol¢ odgrywaja tutaj dokumenty strategiczne
dotyczace energetyki, ktore wyznaczaja kierunek dzialan w gminach. Obejmuja one
dziatania na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym, sa ze sobg silnie powigzane
i bardzo wazna jest doktadna koordynacja mi¢dzy nimi. W opracowaniu przytoczone
zostaly rowniez przyktady dziatan zréwnowazonych w obszarze energetyki realizo-
wanych w miescie Czgstochowa.

Stowa kluczowe: dokumenty strategiczne, energetyka, polityka ekologiczna, zrownowazony
10zwoj

Wprowadzenie

Zrownowazony rozwOj miast to obecnie coraz popularniejsze zagadnienie
W jednostkach samorzadu terytorialnego. Gminy konkuruja ze sobg w wielu obsza-
rach, rowniez w dziataniach prowadzonych na rzecz ochrony srodowiska. Pomocna
tutaj staje si¢ polityka ekologiczna, ktora okreSla zarys dziatan koniecznych do
zrealizowania. Na jako$¢ srodowiska, ale rowniez zycia spoteczenstwa i oszczed-
nosci finansowe, duzy wplyw ma gospodarka energetyczna gminy. W celu okre-
slenia precyzyjnych dziatan przynoszacych jak najlepsze efekty samorzady korzy-
stajg z wielu dokumentoéw strategicznych oraz przygotowujg wilasne. Przykladem
dokumentu strategicznego na poziomie krajowym, ktory nakresla kierunek dziata-
nia gmin, jest Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, z kolei dokumenty, ktore
coraz czgsciej opracowuja jednostki terytorialne, to plany gospodarki niskoemisyjnej.

Zrownowazony rozwd0j gmin

Zréwnowazony rozwoj ma za zadanie uwzglednia¢ jednoczesnie trzy obszary:
srodowiskowy (ekologiczny), ekonomiczny (gospodarczy) i spoleczny. Ponadto
zrownowazony rozwoj obejmuje 4 podstawowe elementy:

— Planowanie dla przyszlo$ci — rozwigzujac problemy obecnie, nalezy uwzgle-
dnia¢ rowniez przysziosé i problemy oraz potrzeby mogace w niej si¢ pojawic.
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— Planowanie dla $rodowiska zycia czlowieka — nalezy uwzglednia¢ elementy
przyrodnicze, jak i antropogeniczne.

— Zapewnienie sprawiedliwego dostepu do zasobow przyrodniczych obecnym
i przysztym spoteczenstwom — zasoby muszg by¢ wykorzystywane racjonalnie.

— Szeroki udziat r6znych grup spotecznych w podejmowaniu decyzji dotyczacych
kierunkéw 1 tempa proceséw rozwojowych — zajmujac si¢ problematyka
rozwoju, nalezy uwzglednia¢ opinie ekspertow z wielu dziedzin oraz wyciggaé
z nich jak najlepsze wnioski'.

Bardzo wazne jest, aby wszelkie zjawiska przyrodnicze, ekonomiczne oraz spo-
leczne byly traktowane jako spojna, uzupetniajgca si¢ cato$¢, w ktorej zachodza
dynamiczne zmiany. Realizacja dziatan z zakresu zrownowazonego rozwoju po-
winna opiera¢ si¢ na trzech zasadach?:

1. Zasada rownowagi (fadu gospodarczego) — oznacza dostosowanie zapotrze-
bowania na konkretne zasoby i gospodarowania nimi do dostepnosci zasobow,
jakimi dysponuje dana spotecznos$¢ na okreslonym terenie. Brane sa tutaj pod
uwage zasoby przyrodnicze, ale réwniez zasoby pracy i kapitatu. Lad gospo-
darczy oznacza zintegrowane realizowanie celow spotecznych, ekonomicznych
i ekologicznych.

2. Zasada efektywnosci (racjonalnego gospodarowania) — obejmuje dwa warianty.
Pierwszy dotyczy wydajnosci, wskazujacej na maksymalizacje¢ efektow przy
dopuszczalnym i racjonalnym poziomie zuzycia zasoboéw. Drugi odnosi si¢ do
oszczedno$ci, opierajacej sie na maksymalnym oszczedzaniu zasobdw
przyrodniczych poprzez minimalizacj¢ naktadow.

3. Zasada zapewnienia wzajemnych korzy$ci — opiera si¢ na uczestnictwie
spoteczenstwa w  przedsiewzigciach dotyczacych rozwoju spoteczno-
-gospodarczego. Dana dziatalno$¢ gospodarcza powinna rozwijac si¢ tam, gdzie
jest przyzwolenie i zainteresowanie miejscowej ludnosci. Ponadto dziatalnos¢
gospodarcza powinna opiera¢ si¢ na miejscowym potencjale rozwojowym
uwzgledniajacym inicjatywe spoteczng, gospodarcza iinwestycyjna, oszcze-
dno$ci zasobow naturalnych, ekologicznych technologiach oraz $wiadomym
bilansie zawierajacym korzysci oraz straty wynikajace z danego przedsigwzigcia.
Miasta opierajagce si¢ na zrownowazonym rozwoju musza uwzgledniac

wszystkie powyzsze elementy. Bardzo wazna role w tym procesie odgrywa

spoteczno$¢ lokalna, ktora jest statym uczestnikiem wszelkich podejmowanych
inicjatyw.

Zréwnowazony rozw6j gmin w duzej mierze nawiazuje do polityki ekolo-
gicznej, zwanej tez polityka ochrony §rodowiska, ktéra powinna opiera¢ si¢ na
nastepujacych kryteriach®:

— zobowigzanie do stalej redukcji zanieczyszczen;

! Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 83.

? Ibidem, s. 84-86.

8 Stan i perspektywy rozwoju zréwnowazonego, red. E. Broniewicz, Centrum Zrownowazonego Roz-
woju i Zarzadzania Srodowiskiem, Politechnika Biatostocka, Biatystok 2006, s. 97.
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— posiadanie systemu monitoringu, umozliwiajgcego nadzor celow Srodowisko-
wych;

— dostepnos¢ dla opinii publiczne;j;

— udokumentowanie i dostgpno$¢ dla wszystkich pracownikow;

— zgodno$¢ ze stosownymi przepisami w zakresie ochrony srodowiska;

— adekwatno$§¢ w odniesieniu do skali wplywu na $rodowisko dziatalnosci
produkcyjnej i ustugowe;j.

Polityka ekologiczna to $wiadoma i celowa dziatalno$¢ wtadz w odniesieniu do
srodowiska naturalnego. Polega na kreowaniu warunkéw racjonalnego gospodaro-
wania zasobami i walorami §rodowiska naturalnego oraz jego ochronie’. Glownym
celem polityki ekologicznej jest stworzenie warunkoéw koniecznych do realizacji
dzialan na rzecz ochrony $rodowiska. Na podstawie aktualnego stanu $rodowiska
i przyrody okresla sig”:

— cele ekologiczne,

— priorytety ekologiczne,

— rodzaj i harmonogram dzialan na rzecz ekologii,

— $rodki niezbgdne do realizacji zadan i osiggnigcia celow.

Niezwykle waznym obszarem wptywajacym na jakos$¢ srodowiska naturalnego,
a w konsekwencji na zrownowazony rozwdj w gminach, jest energetyka. Gminy
W swoich wieloletnich strategiach uwzgledniaja dziatania dotyczace tego obszaru.
Wymaga tego pogarszajacy si¢ stan srodowiska naturalnego, ale rowniez polityka
energetyczna Unii Europejskiej, ktora naklada zobowiazania na poszczegolne kra-
je, a w konsekwencji na jednostki terytorialne. W tej dziedzinie wyznacznikiem
podejmowanych inicjatyw stajg si¢ dokumenty strategiczne dotyczace energetyki
w gminach.

Dokumenty strategiczne dotyczace energetyki

Kluczowym wyznacznikiem dziatan niezbednych do realizacji jest Polityka
Energetyczna Unii Europejskiej. Zmiany klimatu, zmniejszajaca si¢ liczba zaso-
bow i surowcoéw wihasnych oraz potrzeba zapewnienia dostaw energii po korzyst-
nych dla konsumentow cenach — to wspotczesne wyzwania europejskiej polityki
energetycznej. W zwigzku z tym polityka energetyczna opiera si¢ na trzech réwno-
legtych filarach: konkurencyjno$¢ (rozwoj rynku wewnetrznego), bezpieczenstwo
dostaw i zrownowazony rozwoj, w tym ochrona srodowiska®.

W zwiazku z powyzszymi problemami oraz wyzwaniami dotyczacymi polskiej
energetyki opracowana zostala strategia obejmujgca krotkoterminowe dziatania
oraz wieloletnig perspektywe. Dokumentem tym jest Polityka energetyczna Polski

* T. Lizinski, Podstawy ekonomii i zarzqdzania Srodowiskiem, Wydawnictwo Pafistwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej, Elblag 2010, s. 169.

® Ibidem, s. 169-170.

® https://www.msz.gov.pl/pl/polityka_zagraniczna/zagraniczna_polityka_ekonomiczna/polityka_
energetyczna/ polityka_energetyczna_ue/?printMode=true (odczyt: 25.07.2015).
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do 2030 roku, przyjeta przez Radg Ministrow 10 listopada 2008 roku. W strategii

wérod celow w zakresie oddzialywania energetyki na srodowisko wymienia sig’:

— ograniczenie emisji CO, do 2020 roku przy jednoczesnym zachowaniu wyso-
kiego poziomu bezpieczenstwa energetycznego,

— ograniczenie SO, i NOx (tlenkow azotu) oraz pytow do pozioméw wynika-
jacych z regulacji unijnych,

— zredukowanie negatywnego oddzialywania energetyki na stan wod powie-
rzchniowych i podziemnych,

— Zminimalizowanie sktadowania odpadow poprzez ponowne wykorzystanie ich
w gospodarce,

— korzystanie z technologii niskoemisyjnych przy wytwarzaniu energii.
Najwazniejsze aspekty polityki energetycznej realizowane na szczeblu lokal-

nym i regionalnym powinny dotyczy¢®:

— oszczednos$ci paliw i energii w sektorze publicznym;

— maksymalizacji wykorzystania lokalnego potencjatu energii odnawialnej;

— zwickszenia wykorzystania technologii wytwarzania ciepta 1 energii
elektrycznej w ukladach skojarzonych jako pozytywnej alternatywy dla
zasilania systemow cieplowniczych i duzych obiektéw w energig;

— rozwoju scentralizowanych systemow cieptowniczych, ktére pozwalaja
poprawi¢ efektywnos¢ i parametry ekologiczne procesu zaopatrzenia w ciepto
oraz zwickszy¢ poziom lokalnego poziomu bezpieczenstwa energetycznego;

— modernizacji sieci dystrybucji energii elektrycznej i dostosowanie ich do
aktualnych potrzeb odbiorcow;

— rozbudowy sieci dystrybucyjnej gazu ziemnego na terenach zgazyfikowanych;

— wspierania realizacji w gminach inwestycji o strategicznym znaczeniu dla
bezpieczenstwa energetycznego i rozwoju kraju.

Kolejnym niezwykle waznym dokumentem jest Krajowy Plan Dziatan dotycza-
cy efektywno$ci energetycznej dla Polski 2014, ktory zostal przygotowany
W zwigzku z obowigzkiem przekazywania Komisji Europejskiej sprawozdan
z dyrektywy 2012/27/UE w sprawie efektywnosci energetycznej’. Dyrektywa usta-
nawia wspolne obszary dziatan dotyczacych promocji efektywnosci energetycznej
w krajach Unii Europejskiej, ktora powinna wzrosng¢ do 20% do 2020 roku. Do-
datkowo okre$la zasady usunigcia barier na rynku energii oraz zniwelowania nie-
prawidtowosci jego funkcjonowania™. Wynikajace z dyrektywy obowiazki panstw
przynalezacych do Unii Europejskiej to™":

" Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, s. 23, dostep: http://www.msz.gov.pl/pl/polityka
_zagraniczna/zagraniczna_polityka_ekonomiczna/polityka_energetyczna/polityka_energetyczna_ue/
(odczyt: 25.07.2015).

® Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, Ministerstwo Gospodarki, s. 27, dostep:
http://www.mg.gov.pl/files/upload/8134/Polityka%20energetyczna%20ost.pdf (odczyt: 25.07.2015).

® http://www.mg.gov.pl/Bezpieczenstwo+gospodarcze/Energetyka/Efektywnosc+energetyczna/ KPDEE
(odczyt: 25.07.2015).

19 http:/www.ure.gov.pl/pl/urzad/wspolpraca-miedzynarod/inne-akty-prawne-ue/4940, Dyrektywa-w-
sprawie-efektywnosci-energetycznej.html (odczyt: 25.07.2015).

 Ibidem.
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— ustalenie orientacyjnej krajowej wartosci docelowej w obszarze efektywnosci
energetycznej w oparciu o zuzycie energii i jej oszczednosc;

— renowacja 3% catkowitej powierzchni ogrzewanych i/lub chlodzonych
budynkow publicznych nalezacych do instytucji rzadowych co roku w celu
zapewnienia odpowiednich standardow;

— ustanowienie dlugoterminowych strategii wspierajacych inwestycje w reno-
wacje¢ krajowych zasobow budynkoéw mieszkaniowych i uzytkowych zaré6wno
prywatnych, jak i publicznych;

— wprowadzenie krajowych systemdéw zobowiazujacych do efektywnos$ci energe-
tycznej, nakltadajacych obowigzek osiaggniecia oszczednosci energii koncowej
przez dystrybutorow energii lub przedsigbiorstwa prowadzace detaliczng
sprzedaz energii;

— umozliwienie dostepu odbiorcom koncowym energii do audytow energe-
tycznych oraz nabycia po korzystnych cenach indywidualnych licznikow
informujacych o rzeczywistym zuzyciu i czasie korzystania z energii;

— zobligowanie do podjecia w krajach dziatan promujacych i umozliwiajacych
efektywne wykorzystanie energii przez matych odbiorcow, w tym gospodarstwa
domowve;

— opracowanie taryf sieciowych i regulacji dotyczacych sieci, ktérych celem
bedzie zachecanie operatorow sieci do udostepniania jej uzytkownikom ustug
systemowych pozwalajacych na wprowadzenie Srodkow do poprawy efekty-
wnosci energetycznej w kontekscie wdrazania inteligentnych sieci.
Podsumowujac — najwazniejszym zadaniem Krajowego Planu Dziatan doty-

czacego efektywnosci energetycznej dla Polski 2014 jest zwigkszenie efektywnosci

energetycznej w kraju, co majg zapewni¢ dziatania na poziomie ogdlnokrajowym,
regionalnym i lokalnym, realizowane w poszczegolnych sektorach gospodarki oraz

u wszystkich grup odbiorcow.

Gminy, ktore chca pozyska¢ fundusze na dzialania w zakresie termomoderni-
zacji budynkow lub na odnawialne zrodta energii, musza posiada¢ plany gospo-
darki niskoemisyjnej. Gospodarka niskoemisyjna oznacza ograniczenie zuzycia
paliw kopalnych. Opiera si¢ na wykorzystaniu odnawialnych zrédet energii (OZE),
zastosowaniu technologii ograniczajacych emisj¢ zanieczyszczen oraz efekty-
wnosci energetycznej. Plan gospodarki niskoemisyjnej (PGN) to dokument strate-
giczny, ktoéry ma na celu okreSlenie wizji rozwoju gminy w obszarze gospodarki
niskoemisyjnej. Jego najwazniejszym elementem jest okreSlenie celow strategi-
cznych i szczegotowych, realizujacych konkretng wizje gminy. Kluczowym
zadaniem PGN jest zredukowanie emisji zanieczyszczen do powietrza. Plan musi
rowniez zawiera¢ dokladny opis, jak gmina zamierza zrealizowa¢ wyznaczone
zadania i osiggna¢ zamierzone cele przy uwzglednieniu dziatan krotkoterminowych
i dlugotrwatych inwestycji oraz ich kontroli i monitoringu. Istotne jest réwniez
zapewnienie spojnosci dziatan z wieloletnia prognoza finansowa jednostek
terytorialnych. Podstawg przygotowywania planéw gospodarki niskoemisyjnej jest
wykonanie szczegotowej inwentaryzacji emisji gazoéw cieplarnianych z obszaru
gminy, opartej na jej bilansie energetycznym. Analizie powinny zosta¢ poddane
budynki publiczne, mieszkalne, transport, gospodarka odpadami, przemyst i ustugi.
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Przygotowany PGN powinien zosta¢ poddany szczegotowej strategicznej ocenie
wplywu na $rodowisko naturalne™.

Kolejnym dokumentem przygotowywanym przez gminy jest plan dziatan na
rzecz zrownowazonej energii (SEAP — Sustainable Energy Plan Action). Celem
tego opracowania jest przedstawienie dziatan w obszarze zréwnowazonej
gospodarki energetycznej. W dokumencie przedstawione zostaja rezultaty bazowej
inwentaryzacji emisji w celu okres§lenia najwazniejszych obszaréw dziatan oraz
mozliwosci osiggniecia celu dotyczacego ograniczenia emisji dwutlenku wegla.
Okres$lone zostajg takze ramy czasowe, jednostki odpowiedzialne za poszczegdlne
zadania oraz konkretne $rodki niezbgdne do realizacji, co przeklada si¢ na dtugo-
terminowsy strategic™.

Wszystkie wymienione wyzej dokumenty majg wspdlny cel, jest nim ograni-
czenie emisji CO, i poprawa stanu $rodowiska naturalnego. Dokumenty o zasiggu
krajowym stanowia bardzo wazny kierunkowskaz dziatan dla dokumentoéw przygo-

towywanych przez gminy.

Przyklady dzialan w obszarze energetyki realizowanych przez gmine
Czestochowa poprawiajacych stan Srodowiska naturalnego

W Czestochowie prowadzone sg liczne dziatania majgce na celu poprawe stanu
srodowiska naturalnego oraz ograniczenie zuzycia energii. Wérdéd nich wymienia
sig™*:

— energetycznego na terenie miasta, zapewnienie bezpieczenstwa dostaw ciepta,
energii elektrycznej i paliw gazowych oraz pewnosci zasilania;

— modernizacje¢ systemu grzewczego w ramach wymiany ogrzewania weglowego
na proekologiczne poprzez likwidacje kaflowych piecow weglowych;

— termomodernizacj¢ obiektow, ktorej celem jest racjonalizacja zuzycia energii
cieplnej generujacej redukcje zanieczyszczen (dwutlenku wegla, dwutlenku
siarki, tlenkéw azotu);

— odpowiednie gospodarowanie paliwem gazowym poprzez wykorzystanie
nowoczesnych kottow o duzej sprawnosci;

— racjonalizacje zuzycia energii elektrycznej na potrzeby o$wietlenia ulicznego,
catkowita modernizacja o$wietlenia moze skutkowaé zmniejszeniem zuzycia
energii na poziomie okoto 50%;

— zwiekszenie poziomu bezpieczenstwa energetycznego miasta poprzez korzysta-
nie z lokalnych no$nikéw energii;

— korzystanie z energii odnawialnej, co znacznie wptywa na redukcje emisji CO,
oraz podniesienie poziomu bezpieczenstwa energetycznego, w miescie
wykorzystywana jest rOwniez biomasa i biogaz;

12 http://misja-emisja.pl/knowledgebase/plany-gospodarki-niskoemisyjnej-cele-zadania/
(odczyt: 27.07.2015).

13 http://www.czestochowa.energiaisrodowisko.pl/SEAP/ (odczyt: 27.07.2015).

1% http://www.czestochowa.energiaisrodowisko.pl/ewtm/document.2009-05-04.9852812599
(odczyt: 27.07.2015).
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— realizacj¢ programu, Zarzadzanie energig i srodowiskiem w budynkach uzyte-
cznos$ci publicznej miasta Czgstochowy”, ktdry znacznie ograniczyt zuzycie
energii oraz emisj¢ CO, do atmosfery, zmniejszyly si¢ rowniez koszty
zaopatrzenia w energi¢ w obiektach miejskich (program rozpoczgty byt we
wspotpracy z Fundacja na rzecz Efektywnego Wykorzystania Energii
w Katowicach — FEWE);

— W budynkach uzytecznosci publicznej, ktorego celem jest racjonalne uzytko-
wanie energii, w tym obszarze przeprowadzono analiz¢ bezpieczenstwa
energetycznego obiektéw uzytecznos$ci publicznej zarzadzanych przez gming
lub podlegte jednostki, wyznaczone potrzeby stanowig podstawe dziatan
dyrektorow tych jednostek;

— ograniczenie niskiej emisji zaktadajace usunigcie przestarzalych niskospra-
wnych ogrzewan weglowych, wymiang kotlowni osiedlowych, zmiang
systemow grzewczych w budynkach uzytecznosci publicznej i termomo-
dernizacje obiektow budowlanych, co ma prowadzi¢ do polepszenia stanu
powietrza;

— polityke transportowa miasta, ktorej celem jest usprawnienie bezpieczenstwa
I sprawnosci przemieszczania si¢ 0sob oraz rzeczy, przy jednoczesnym ograni-
czeniu negatywnego wplywu transportu na srodowisko;

— edukacje ekologiczng w celu wyksztatcenia postaw proekologicznych wsrod
spotecznosci i przekonanie jej o koniecznosci postgpowania zgodnie z zasadami
Zrdwnowazonego rozwoju,

— udziat w projekcie unijnym realizowanym we wspotpracy z FEWE ,,Podnosze-
nie poziomu $wiadomosci spotecznej w zakresie aktywnego udziatu w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych ochrony srodowiska oraz zrownowazonego
rozwoju gospodarki energetycznej na poziomie lokalnym”;

— czynny udzial w gremiach o oddziatywaniu lokalnym, regionalnym oraz krajo-
wym, ktérymi sg: Komisja ds. Lokalnej Polityki Energetycznej oraz Regionalna
Rada ds. Energii (dziatajace przy Slaskim Zwiazku Gmin i Powiatow), oraz
Koalicja na rzecz Utworzenia Krajowego Systemu Zrownowazonego Gospo-
darowania Energia.

W Czestochowie realizowanych jest wiele inicjatyw na rzecz ograniczenia
zuzycia energii oraz ograniczenia zanieczyszczenia sSrodowiska. Wszelkie dziatania
sg szczegdlowo planowane i kontrolowane, co wplywa na ich wysoka jakos¢
i pozytywne, mierzalne efekty.

Podsumowanie

Zréwnowazony rozw0j w swojej istocie to takie gospodarowanie zasobami
i takie ksztaltowanie otoczenia spotecznego, gospodarczego oraz srodowiskowego,
ktore pozwoli pozostawi¢ je w stanie niepogorszonym. Wymaga to aktywnosci
oraz zintegrowanych dziatan na poziomie mi¢dzynarodowym, krajowym, regional-
nym i lokalnym. Istotng role w tym procesie odgrywa odpowiednio ksztattowana
polityka energetyczna, posiadajaca odzwierciedlenie w dokumentach strategicz-
nych. Wyznaczone w niej cele dagzace do zminimalizowania negatywnego wpltywu

126



Strategie energetyczne gmin elementem inicjujgcym zrownowazony rozwdj

energetyki na srodowisko, poprawy efektywnosci wykorzystania paliw i energii
oraz gwarantujgce dostep do medidw energetycznych zapewniajg odpowiedni sto-
pien rozwoju cywilizacyjnego przy poszanowaniu Srodowiska naturalnego. Kazdy,
poczawszy od producentdw i dystrybutoréw energii do odbiorcow, ktoérymi sa
przedsiebiorstwa, ale rowniez gospodarstwa domowe, ma w tym procesie ogromna
role do spelnienia. Racjonalne gospodarowanie energiag powinno rozpoczynac si¢
W gminie, przyklad taki stanowi Czgstochowa, ktora uznata, ze lokalna polityka
energetyczna, jej ksztaltowanie i wdrazanie stanowi jeden z niezwykle istotnych
elementow zrownowazonego rozwoju miasta.
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ENERGY STRATEGIES OF COMMUNES AS AN ELEMENT INITIATING
SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Abstract: The aim of this article is presentation of impact of energy economy on sustain-
able development. Sustainable development includes three areas: ecological, economic
and social. The same situation affects energy policy, which also consider all three areas.
Strategic papers concerning the energy production are of great importance in communes
because they form the actions. They include national actions, regional actions and local
actions that are connected one another. In this elaboration were presented examples of
sustainable actions concerning the energy productions in Cze¢stochowa.

Keywords: sustainable development, ecological policy, strategy papers, energy production
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Streszczenie: Plan mobilno$ci w miastach zgodny z zasadami zrownowazonego rozwoju
zawiera dlugoterminowa strategi¢ przysztego rozwoju obszaru miejskiego oraz, w tym
zakresie, przyszlego rozwoju infrastruktury i ustug w obszarze transportu i mobilnosci
badz tez jest powiazany z istniejaca strategia tego rodzaju. Przedmiotowy plan zawiera
réwniez plan realizacji krotkoterminowego procesu wdrazania strategii. Celem artykutu
jest przedstawienie czynnikow decydujacych o wyborze przez uzytkownika transportu
zbiorowego oraz zwrdcenie jego uwagi na kilka probleméw, ktore wynikaja z elementu
zarzadzania miastem. Do weryfikacji czynnikdw wplywajacych na transport postuzyta
ankieta, przeprowadzona na uzytkownikach komunikacji miejskiej miasta Cz¢stochowa.

Stowa kluczowe: mobilnos$¢, procesy logistyczne, transport miejski, zcownowazony rozwoj

Wprowadzenie

Transport odgrywa bardzo wazng role w gospodarce. Sprawne przemieszczanie
0s6b i tadunkéw w duzej mierze wplywa na atrakcyjno$¢ krajow, regiondw i miast.
Mozna jednak zauwazy¢, ze organizacja transportu miejskiego, ze wzgledu na cha-
rakter miast, w ktorych wystepuja duze skupiska ludno$ci, stanowi szczegdlnie
trudne zadanie. Transport jako element gospodarki narodowej peini w niej bardzo
wazne funkcje. Dokladnie analogiczne funkcje dla miast pelni transport miejski,
a z uwagi na fakt, ze miasta sg duzymi skupiskami ludnos$ci — poczesne znaczenie
ma przemieszczanie osob. Rozwdj miast, jako proces ewolucyjny, wyksztatcit
okreslone zjawisko, zwane potocznie komunikacja miejskg. Mianem tym zwykto
si¢ okresla¢ transport zbiorowy, realizowany przez metro, tramwaje, trolejbusy
i autobusy, bedacy w gestii wladz samorzagdowych najnizszego szczebla.

Z racji postepu w dziedzinie nauki i techniki oraz pojawiajacych si¢ nowych
rozwigzan transportowych, komunikacyjnych i informacyjnych, zarzagdzanie mo-
bilnoscig jest koncepcija ciagle rozwijajaca si¢, ktorej definicja bywa roéznie rozu-
miana i dostosowywana do wymagan oraz podejscia funkcjonujacego w danym
panstwie. W wielu krajach europejskich, w ktorych istnieje wysokiej jakosci ustuga
transportu publicznego, dobrze rozwinieta sie¢ drog rowerowych oraz infrastruktu-
ra, a instrumenty prawne i planistyczne sg od dawna powszechnie stosowane, za-
rzadzanie mobilno$cia postrzegane jest jako zespdt dziatan zwigzanych jedynie
z dzialaniami organizacyjnymi, promocyjnymi i edukacyjnymi. Ze wzgledu na
roznice dotyczace sytuacji gospodarczej, warunkow politycznych, dostepnych za-
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sobow czy swiadomosci transportowej — niektorych z instrumentéw i rozwigzan
stosowanych w miastach nie mozna jeszcze odnalez¢ w warunkach polskich.

Wybrane czynniki wplywajace na wybor Srodka transportu
w Czestochowie

Wspblczesne miasta realnie wykorzystujg swoj rozwdj, ktory jest realnym od-
zwierciedleniem potrzeb tzw. uzytkownika infrastruktury miejskiej. Realizacja
tych potrzeb jest Scisle okre$lona i zdefiniowana. Potrzeby mogg by¢ definiowane
poprzez sprawno$¢, dostepnos¢ i nowoczesnos¢ infrastruktury. Interes miasta po-
woduje potrzebe podjecia kierunku modernizacji infrastruktury liniowej
i punktowe;j.

Logistyka miejska jest instrumentem ulatwiajagcym praktyczne rozwigzywanie
probleméw, jakie wystepuja w miescie, zwigzanych z zarzadzaniem przeptywem
0so6b 1 tadunkéw. Duzym wyzwaniem jest stworzenie systemu logistycznego uta-
twiajacego stworzenie uniwersalnych planow. Analizujgc dotychczasowe doswiad-
czenia, wydaje si¢ ze najwicksza przeszkoda jest brak kompleksowych badan oraz
analizy miejskiego systemu logistycznego. Przeprowadzenie takich badan oraz
odpowiednia interpretacja danych w polaczeniu z rozwigzaniami, jakie stosowane
sg w logistyce migjskiej, pozwolitoby zoptymalizowaé zarzadzanie komunikacja
miejska’.

Ewolucja zmian przestrzennej struktury aglomeracji miejskiej i zurbanizo-
wanych o$rodkéw jest zwigzana z modernizacjg i rozbudowa systemu transportu
funkcjonujgcego w okreslonej przestrzeni. Z tego powodu osrodek miejski musimy
rozpatrywa¢ w ujeciu regionu, a w niektorych przypadkach nawet catego kraju.
Sie¢ transportowa jest jedynie fragmentem okre$lonego systemu miejskiego, na
ktory moze sktada¢ si¢ szereg innych czynnikow decydujacych o znaczeniu miasta.
Infrastruktura transportu miejskiego sktada si¢ z roznych grup obiektow:

— parkingi,

— dworce, przystanki,

— zajezdnie autobusowe i tramwajowe,

— ulice wraz z calym trwatym wyposazeniem,

— torowiska,

— bazy energetyczne,

— miejsca wykonywania czynnos$ci zatadunkowych i wytadunkowych,
— miejsca parkowania poza parkingami miejskimi®.

Istniejg rozne metody klasyfikowania srodkow transportu miejskiego. Najcze-
sciej pod uwage bierze si¢ zasady prowadzenia trasy oraz rodzaj energii napgdo-
wej. Wyr6znia sie nastepujace srodki transportu miejskiego (tabela 1)°:

! Przeglad definicji miasta i refleksje na temat jego zlozono$ci zawarte sa m.in. w pracy:
D. Szymanska, Urbanizacja na swiecie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

2 M. Szymczak, Logistyka miejska, [w:] Kompendium wiedzy o logistyce, red. E. Golembska, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2001.

% Transport. Problemy transportu w rozszerzonej UE, red. W. Rydzkowski, W. Wojewddzka-Krol,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.
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Tabela 1. Srodki transportu miejskiego

Rodzaj Przyktad
Naziemne nape¢dzane silnikami spalinowymi Autobus
Naziemne napedzane energia elektryczng po- Trolejbus

chodzaca z trakcji elektrycznych umieszczo-
nych nad trasg linii

Naziemne kursujace po torowiskach bezpo- Tramwaj
srednio wbudowanych w jezdnie lub znajduja-
cych si¢ pomiedzy pasami ruchu, napedzane
energia elektryczna

Podziemne korzystajace z tuneli znajdujacych Metro
si¢ pod ulica

Zroédto: Transport. Problemy transportu w rozszerzonej UE, red. W. Rydzkowski,
W. Wojewddzka-Krol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997

Ze wzgledu na konstrukcje autobusy dzielimy na jednoczionowe
i dwucztonowe. W identyczny sposob dzieli si¢ tramwaje oraz trolejbusy. Aby
okresli¢ podatno$¢ oraz funkcjonalno$¢ srodkéw transportowych stuzacych do ob-
stugi komunikacji miejskiej, najczesciej bierze si¢ pod uwage® predkos$é ruchu,
czyli stosunek odleglosci trasy, np. pomiedzy przystankami, do czasu trwania jaz-
dy, uwzgledniajac przy tym wszystkie zatrzymania. Zdolno$¢ przewozowa rozu-
miana jest jako minimalna liczba pasazerdow, jaka srodki transportu miejskiego
(tabor) moga przewies¢ z danego miejsca w jednym kierunku w ciagu jednej go-
dziny. Zapotrzebowanie na teren to powierzchnia, ktora pozwoli okres§lic porow-
nywalng zdolno$¢ przewozows. Zuzycie energii to stopien zuzycia energii przez
okreslony $rodek transportu potrzebny do jego prawidlowego funkcjonowania.
Wplyw na srodowisko definiowany jest jako badania pod katem oddziatywania
emisji spalin, hatasu, wypadkow itd. na srodowisko. Ocena komunikacji miejskiej
pozwala na zauwazenie celow, ktore moga by¢ realizowane i ktore beda czynnika-
mi decydujacymi przy wyborze $rodka transportu na terenie miasta”.

Najwazniejszym czynnikiem przy wyborze §rodkoéw transportu jest czas podro-
zy. To czesto on decyduje o tym, czy wybieramy komunikacje publiczna, czy in-
dywidualng. Wybor ten jest kluczowy dla calej logistyki miasta. Jesli mieszkancy
wybierajg transport zbiorowy, to mniejsze sa korki w centrach miast i mniejsze
zanieczyszczenie powietrza. W przypadku badanego systemu transportu miejskie-
go na przykltadzie miasta Czgstochowa nalezy zastanowi¢ si¢ nad kilkoma kluczo-
wymi czynnikami, ktéore moga przyczyni¢ si¢ do poprawy infrastruktury miejskie;j.
Pierwszym z nich jest element oceny $rodkow transportu, co przedstawia wykres 1.

4 -

Ibidem.
® B. Jatowiecki, M.S. Szczepanski, Miasto i przestrzeii w perspektywie socjologicznej, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2002.

130



Mobilnos¢ jako element zarzqdzania miastem

Bardzo dobra
1%

Wykres 1. Ocena stanu technicznego $rodkéw transportu miejskiego miasta
Czestochowy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Funkcjonowanie miasta w duzym stopniu uzaleznione jest od efektywnego Sys-
temu logistycznego komunikacji miejskiej. System ten mozna oceni¢ pod wzgle-
dem liczby elementow sktadajacych si¢ na obstugge podréznych oraz przeptyw in-
formacji. Warto zwréci¢ uwagg, jak funkcjonuja w miescie dwa najwazniejsze
srodki komunikacyjne. Ocena stanu technicznego przyczynia si¢ do komfortu po-
drozy uzytkownikoéw 1 promocji mozliwosci komunikacyjnej miasta. Lepsza jakosé¢
to wigksze zadowolenie®, co wiaze si¢ z mozliwosciami inwestycji dugotermino-
wych i pozyskiwania $rodkow finansowych — $rodkow nie tylko z programow
rozwoju regionalnego czy z Unii Europejskiej, ale rowniez od inwestoréw ze-
wnetrznych. Pozyskanie nowszej bazy planistycznej i wykonawczej pozwala na
dogonienie miast partnerskich i tych skupionych najblizszym obrebie. Osiagnigcie
tych celow bedzie mozliwe dzigki migdzy innymi nastgpujacym posunigciom:

— modernizacja parku maszyn,

— rozwdj i rozbudowa infrastruktury tramwajowej,

— poprawa satysfakcji klientow poprzez lepsze przekazywanie informacji,
— obnizenie cen biletow itp.”

Cele te sa priorytetem, poniewaz sami zainteresowani, czyli uzytkownicy,
wyrazili te sugestie w badaniu ankietowym — co prezentuje tabela 2 i wykres 2.

® A. Matczak, Atrakcje turystyczne miast, [w:] Turystyka miejska, red. A. Matczak, Wydawnictwo
Uczelniane Wyzszej Szkoty Gospodarki, Bydgoszcz 2008.

" Projekt MNiSW realizowany w latach 2010-2012, nr NN 114 115739, realizowany przez pracowni-
kow UE i Politechniki Slaskiej, pod kierownictwem M. Czornik.
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Tabela 2. Poziom informacji o utrudnieniach w ruchu drogowym przekazywa-
nych podréznym

Poziom informacji o utrudnieniach w ruchu
Pozycja Liczba 0sob Udzial procentowy
Bardzo dobry 9 4,5%
Dobry 38 19%
Przecietny 89 44,5%
Zty 64 32%
Razem 200 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

\ Warto wprowadzic¢

rowery miejskie
3%

Zbytduzo prac
Staba na d;c:/ﬂgach\
punktualnosc .
komunikacji
miejsie]
3%
Zta infrastruktura
miasta
12%
Wyeliminowanie
ruchu w centrum
miasta
5% Powstanie wiecej
lini tranwajowych

Zakup nowych 16%
autobusow
3%

Wykres 2. Najwazniejsze spostrzezenia dotyczace kluczowych czynnikéw
logistyki miejskiej miasta Czestochowy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Miasto jako system mobilnoSci logistycznej

System logistyczny mozemy zdefiniowa¢ jako celowo zorganizowany
i zintegrowany w obrebie danego uktadu gospodarczego przeptyw materiatow,
produktow i informacji. W gospodarce mozemy zauwazy¢ rozne systemy logi-
styczne, takie jak np. jednostopniowe, wielostopniowe i kombinowane. JesteSmy
réwniez w stanie zaobserwowac systemy mikro, makro i meta logistyczne. W sys-
temach tych wystepuje przepltyw materiatow i wyrobow gotowych od zaopatrzenia
do miejsca odbioru. Przeplywy te powinny by¢ rozpatrywane i badane w ujeciu

systemowym. Z tego wzgledu niezbedne sa nastgpujace dziatania:

— poszukiwanie przyczyn zaktocen, takich jak nieplanowane tworzenie zapasow,

przedtuzenie czasu przeptywu produktow;

— decyzje dotyczace danego elementu systemu musza uwzglednia¢ wplyw na

sprawno$¢ catego systemu,
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— rozwigzywanie problemow logistycznych wymaga jednocze$nie integracji
czasowych i przestrzennych®.
Silne ugruntowanie podejscia systemowego moze zosta¢ zauwazone rowniez
W logistyce miejskiej. Podejscie systemowe jest mozliwe w ztozonej strukturze,
jaka jest miasto. Jezeli chcemy wyrdzni¢ aspekty systemowe logistyki miejskiej,
warto zwrdci¢ uwage na:
— logistyczne ksztattowanie globalne urbanistycznej przestrzeni ekonomicznej
przestrzeganiem zasad minimalizacji naktadow logistycznych w jej strukturze;
— strategiczne 1 operacyjne zarzadzanie miastem jako catlym systemem
z wszystkimi jej uwarunkowaniami wewngtrznymi i zewngtrznymi.
Opracowywane nowe podejscia w zakresie planowania mobilnosci w miastach
pozwalaja wladzom lokalnym dazy¢ do porzucenia starszych podej$¢ oraz do opra-
cowania strategii mogacych stanowi¢ bodziec do przechodzenia na bardziej ekolo-
giczne i zrownowazone rodzaje transportu, takie jak przemieszczanie si¢ pieszo,
rowerem czy transportem publicznym, oraz do przyjmowania nowych wzorcow
uzytkowania i wlasnosci pojazdéw. Wiele miast w UE wyprobowato innowacyjne
rozwiazania z zakresu mobilno$ci w metropoliach, a nastgpnie podzielito si¢ swo-
imi do$§wiadczeniami w ramach réznych sieci zrzeszajgcych miasta. Komisja ak-
tywnie promuje koncepcje wieloletnich plandéw mobilnosci w miastach zgodna
z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Inicjatywy finansowane ze $rodkow UE
umozliwity zainteresowanym stronom i ekspertom wspolne zbadanie aktualnie
stosowanych podej$é, omowienie problematycznych kwestii oraz okreslenie naj-
lepszych praktyk w zakresie planowania®. Przygotowano na przyktad wytyczne
w zakresie opracowywania i wdrazania planéw dotyczacych mobilno$ci w mia-
stach zgodnej z zasadami zrownowazonego rozwoju, zawierajace wskazowki dla
lokalnych witadz odno$nie sposobu wdrazania strategii w zakresie mobilnosci
w miastach opartych na dokladnej analizie aktualnej sytuacji, jak rowniez jasnej
Wwizji zrbwnowazonego rozwoju ich obszarow miejskich. Koncepcja opracowania
planéw dotyczacych mobilnosci w miastach zgodnej z zasadami zrownowazonego
rozwoju dotyczy funkcjonalnego obszaru miejskiego i zaktada wiaczenie dziatan
z zakresu mobilnosci w miastach w szerzej zakrojong strategi¢ rozwoju obszarow
miejskich i rozwoju terytorialnego. W zwiazku z tym nalezy opracowywaé przed-
miotowe plany przy wspolpracy podmiotéw z roznych obszaréw polityki i sekto-
row (transportu, uzytkowania gruntow i gospodarki przestrzennej, ochrony $rodo-
wiska, rozwoju gospodarczego, polityki spotecznej, zdrowia, bezpieczenstwa ruchu
drogowego itp.), wtadz wszystkich szczebli, jak rowniez z udzialem organéw na
obszarach sasiadujgcych — zaréwno miejskich, jak i wiejskich. Plany na rzecz mo-
bilnosci w miastach zgodnej z zasadami zrownowazonego rozwoju majg sprzyjac
osigganiu postepoéw w wywazony sposob oraz lepszemu zintegrowaniu réznych
wzorcoOw mobilno$ci w miastach.

& M. Czornik, Konsumpcja miejska jako czynnik ksztattowania kreatywnosci miast, [w:] Kreatywne
miasto — kreatywna aglomeracja, red. A. Klasik, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
20009.

® K. Witkowski, Aspekt logistyki miejskiej w gospodarowaniu infrastrukturq transportowg miasta,
»Studia Lubuskie” 2007, nr 3.
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Bardzo dobra
5%

Wykres 3. Ocena mobilnos$ci na przykladzie miasta Czestochowa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

W koncepcji planowania podkresla si¢, ze kwestia mobilno$ci w miastach doty-
czy przede wszystkich ich mieszkancow'. Dlatego tez ktadzie sie nacisk na zaan-
gazowanie obywateli i zainteresowanych stron, jak rdwniez sprzyjanie zmianom
w zachowaniach zwigzanych z mobilnos$cig. Plany na rzecz mobilno$ci w miastach
zgodnej z zasadami zréwnowazonego rozwoju moga poméc miastom w wydajnym
uzytkowaniu istniejgcej infrastruktury transportu i ustug transportowych oraz
wdrazaniu $rodkow z zakresu mobilno$ci miejskiej w optacalny sposob. Koncepcja
opracowywania planéw na rzecz mobilnosci w miastach zgodnej z zasadami zréw-
nowazonego rozwoju nabrata rozpedu w ciggu ostatnich lat. Aby zapewnié¢ po-
wszechne stosowanie najlepszych praktyk z zakresu planowania mobilnosci
W miastach zgodnej z zasadami zrownowazonego rozwoju, koncepcj¢ te nalezy
jednak dostosowac do specyficznych wymogoéw oraz praktyk w obszarze planowa-
nia stosowanych w poszczegolnych panstwach cztonkowskich, a nastgpnie aktyw-
nie promowac¢ na szczeblu krajowym. Ponadto w panstwach czlonkowskich po-
winny zosta¢ podjete odpowiednie $rodki w celu zapewnienia warunkow
ramowych umozliwiajgcych wladzom lokalnym skuteczne wdrazanie lokalnych
Strategii na rzecz mobilno$ci w miastach. Wprowadzenie wigkszej i Szerszej mo-
bilnosci w miescie Czestochowa pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, jak prezentuje
sie mobilno$¢ w miescie, co widzimy na wykresie 3.

Zarzadzanie mobilnoscig to ogodt dziatan zwiazanych z planowaniem, organi-
zowaniem, koordynowaniem 1 kontrolowaniem przemieszczania si¢ ludzi
i tadunkow'" . Zarzadzanie mobilno$cia wykorzystuje dostgpne zasoby osobowe,

M. Czomik, Konsumpcja miejska ..., op. cit.
11 1. Szottysek, Podstawy logistyki miejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2009.
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finansowe, rzeczowe i informacyjne w celu wptywania na postawy i zachowania
komunikacyjne, a tym samym ksztaltowania popytu na alternatywne w stosunku do
samochoddw osobowych srodki transportu'?. Oprocz zachecania uzytkownikow do
zmiany postaw i zachowan komunikacyjnych w kierunku czgstszego korzystania
ze $rodkow transportu publicznego, odbywania podrdzy pieszych i rowerowych
oraz wspolnego uzytkowania pojazdéw indywidualnych, realizujac koncepcje za-
rzadzania mobilnoscia, dazy si¢ do:

— zaspokojenia potrzeb komunikacyjnych poprzez bardziej efektywne i zinte-
growane uzycie istniejacej infrastruktury transportowej i urbanistycznej;

— zmniejszenia natezenia ruchu poprzez ograniczenie liczby i dtugosci podrozy
realizowanych samochodem oraz ograniczenie zapotrzebowania na te podroze;

— zmniejszenia niepokojacych skutkow hatasu, zanieczyszczen powietrza i emisji
gazoOw cieplarnianych poprzez zastosowanie pojazdow wydajnych energe-
tycznie i uzywanie paliw alternatywnych;

— poprawy dostgpnosci do srodkow transportu dla wszystkich przez usprawnienia
dotyczace pojazddéw oraz infrastruktury transportu publicznego, pieszego oraz
rOWerowego;

— poprawy dostepnosci do celow podrdzy poprzez zapewnienie wysokiej jakosci
transportu zbiorowego, wdrazanie systeméw wspodlnego korzystania z samo-
chodow;

— zapewnienia integracji réznych $rodkow transportu i usprawnienia potaczen
migdzy istniejagcymi sieciami transportowymi;

Zwigkszenia efektywno$ci ekonomicznej systemu transportowego. Zarzadzanie
mobilnoscig obejmuje transport fadunkow, jesli jest on oparty na danej jednostce,
obiekcie (przedsigbiorstwo, szpital etc.), a instrumenty i $rodki stosowane w odnie-
sieniu do towaréw stanowia cze$¢ planu mobilnosci obejmujacego takze pasaze-
row™.

W kazdym przypadku zarzadzanie mobilnoscig obejmuje transport bagazu pa-
sazerow. Jesli jednak warunki te nie sa spetnione, organizacja transportu towarow
uznawana jest za system logistyki, dziatajacy w ramach wysoce wyspecjalizowanej
branzy. W ramach zarzadzania mobilno$cig stosuje si¢ szereg instrumentoéw, srod-
kéw, narzedzi i strategii, ktore maja roznorodne oddzialywanie. Niektore z nich
dotycza oferowania nowych opcji transportowych (wzbogacaja wachlarz srodkow,
za pomocg ktorych mozna realizowaé potrzeby komunikacyjne), inne dostarczajg
uzytkownikom zachet do zmniejszania liczby podrdzy, zmiany $rodka transportu,
celu, trasy podrozy lub czasu jej realizacji. Inne natomiast ograniczaja potrzebe
fizycznego przemieszczania si¢ dzigki srodkom zastgpczym lub bardziej wydajnym
technikom planowania przestrzennego™. Niektore wiaza sic z wprowadzaniem
reform politycznych majacych m.in. na celu korekte istniejacego procesu planowa-
nia przestrzennego i uwzglednienie w tym procesie zadan zarzadzania mobilnos$cia.

12 ). Szoltysek, J. Jaroszynski, Telematyka transportowa w sterowaniu przeptywami ladunkéw na
terenie miasta, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2009, nr 4.

13 J. Szoltysek, Podstawy logistyki ..., op. cit.

1% Zielona Ksiega. W kierunku nowej kultury mobilnosci w miescie, Komisja Wspolnot Europej-
skich, COM (2007) 551, Bruksela 2007.
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Instrumenty prawne zarzadzania mobilno$cia sg to wszelkiego rodzaju doku-
menty i regulacje prawne o zasi¢ggu ponadnarodowym, krajowym, regionalnym,
lokalnym, ktore analizujg stan obecny dotyczacy m.in. funkcjonowania systemu
transportu, diagnozuja problemy, identyfikujg zagrozenia i mozliwosci oraz wska-
zuja kierunki dziatan dla uzyskania zréwnowazonego rozwoju kraju, regionu, mia-
sta. Dokumenty te moga zwraca¢ uwage na potrzebe oraz konieczno$¢ stosowania
instrumentow planistycznych, finansowych, inwestycyjnych oraz innych rozwigzan
1 strategii majacych na celu wdrozenie efektywnego i zrownowazonego systemu
transportu. Przyktadem instrumentéw prawnych moga by¢ m.in. stosowane w nie-
ktorych krajach akty, méwigce o koniecznosci koordynowania planowania prze-
strzennego z planowaniem transportu, strategie (np. strategie rozwoju kraju, strate-
gie rozwoju miasta) czy polityki (polityka transportowa panstwa, polityka
transportowa miasta). Planowanie przestrzenne odnosi si¢ do sztuki organizowania
szeroko pojetej przestrzeni na potrzeby cztowieka i jego dziatan. Planistyczne in-
strumenty zarzadzania mobilnoscig pozwalajg na kontrolowanie stopnia zattocze-
nia komunikacyjnego w obszarach miejskich oraz na sterowanie popytem na alter-
natywne, w stosunku do samochodow, $rodki transportu. Tego typu instrumenty
dotycza m.in. uspokajania ruchu zwigzanego z wprowadzaniem limitow predkosci
lub natgzen ruchu na konkretnych trasach, co czyni te trasy bardziej przyjaznymi
dla pieszych i rowerzystow. Odbywa si¢ to rowniez poprzez zwickszenie gestosci
zaludnienia oraz liczby miejsc pracy, jak tez przez wprowadzenie wielofunkcyjno-
$ci obszaru. Jednym z wazniejszych ponadnarodowych instrumentow prawnych
obowigzujacych w UE podnoszacych problemy transportu miejskiego jest Zielona
Ksiega z 2008 roku — W kierunku nowej mobilnosci w miastach™. Zaklada sie
zmniejszenie ogodlnej liczby podrézy zwigzanych z ustugami i pracg, gdy zrodia
i cel podrozy zlokalizowane sg blisko siebie. Innym sposobem jest lokalizacja
W obszarze mieszkaniowym ustug, szkot, obiektow socjalnych, do ktorych mozli-
wy jest dostep pieszo lub rowerem. Niektorzy planisci eksperymentuja z ,,wolnymi
od samochodow” osiedlami zaprojektowanymi specjalnie dla rodzin nieposiadaja-
cych samochodow, ktoére pragna czerpa¢ korzy$ci wynikajace z nieobecnosci po-
jazddéw, zwiagzane np. z wykorzystaniem obszaréw dotychczas przeznaczanych pod
miejsca parkingowe jako wspodlnych terenéw zielonych. Instrumentem planistycz-
nym moze by¢ rowniez wskaznik miejsc parkingowych, ograniczajacy liczbe
miejsc postojowych, pozwalajgcy na kontrolowanie stopnia zatloczenia komunika-
cyjnego w roznych czesciach miasta’®. Instrumenty inwestycyjne zwiazane sa m.in.
z budowg lub przebudowa infrastruktury dla transportu publicznego, pieszego, r0-
werowego (np. budowa nowego torowiska tramwajowego, rozbudowa $ciezek ro-
werowych), zakupem taboru, zastosowaniem Inteligentnych Systeméw Transpor-
towych, tworzeniem systeméw typu Park&Ride czy Bike&Ride'. W warunkach
polskich Kkluczowa kwestig procesu zarzadzania mobilnoscig jest zaoferowanie

15 i
Ibidem.
1 T. Cisowski, A. Szymanek, Zréwnowazony rozwdj transportu miejskiego, ,Eksploatacja
i Niezawodno$¢” 2006, nr 1.
Y Zielona Ksiega ..., Komisja Wspélnot Europejskich, op. cit.
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mieszkancom wysokiej jakosci ustugi transportu publicznego. Zapewnienie geste;,
spojnej oraz gwarantujacej bezpieczenstwo sieci $ciezek rowerowych, a takze od-
powiednio rozbudowanych, dobrze oznakowanych, bezpiecznych ciagéw pieszych
pozwala zatrzymaé obecnych uzytkownikéw transportu publicznego, cyklistow
oraz zacheci¢ do proekologicznych podrozy innych, a w szczegodlnosci osoby do-
tychczas korzystajace z samochodoéw osobowych.

Podsumowanie

Narastajace problemy zwigzane z funkcjonowaniem i rozwojem systemu trans-
portowego wymagaly uksztattowania nowoczesnej strategii rozwoju transportu,
W ktorej jednym z gléwnych celow jest ksztaltowanie nowej kultury mobilnosci
w miescie. Realizacja tak zdefiniowanego celu wiaze si¢ ze zmiang postaw trans-
portowych mieszkancow, rezygnacja ze zmotoryzowanego transportu indywidual-
nego na rzecz zbiorowego oraz srodkoéw transportu napedzanych tradycyjnym pa-
liwem na S$rodki transportu wykorzystujace alternatywne, odnawialne zrdédta
energii lub sit¢ ludzkich migs$ni. U podstaw zarzadzania mobilnoscig leza ,,migk-
kie” §rodki zwigzane z wykorzystaniem rozwigzan opartych bardziej na organiza-
cji, koordynacji, motywacji, promocji i przekazywaniu informacji anizeli na du-
zych inwestycjach w infrastrukturg. Zarzadzanie mobilnoscia poprzez zmiang
postaw transportowych ma przyczynic¢ si¢ do odwrocenia niekorzystnych trendow
rozwojowych obszaréw zurbanizowanych:

— przestrzennych: obnizania dostgpnosci obszarow dotknietych zjawiskiem
kongestii;

— spotecznych: zjawiska marginalizacji spotecznej, wykluczenia spotecznego;

— ekonomicznych: zwigkszania wydatkéw gospodarstw domowych na zaspa-
kajanie;

— potrzeby przemieszczania si¢, uzaleznienia od ropy naftowej. Zarzadzanie
mobilnoscia (zwane réwniez zarzadzaniem popytem na transport lub strategia
redukcji) w zalezno$ci od poziomu zarzadzania moze odnosi¢ si¢ do polityk,
programéw i dziatan®®,

Najwicksza skuteczno$¢ zarzadzania mobilnoscia zapewnia hierarchiczne,
swiadome i konsekwentne stosowanie dostgpnych narzedzi na wszystkich pozio-
mach zarzadzania. Podmiotami wykorzystujacymi ,,migkkie” $rodki do ksztalto-
wania postaw transportowych moga by¢ jednostki samorzadowe, instytucje pan-
stwowe, organizacje prywatne, a nawet jednostki. Przy realizacji miejskiej polityki
transportowej rekomendowane w unijnych dokumentach dziatania powinny miec¢
charakter procesowy i w sposob zintegrowany obejmowacé sfere spoteczng, tech-
niczng i organizacyjng. Celem prowadzonych dziatan powinno by¢ stworzenie ta-
kich warunkéw, zaro6wno technicznych, jak i organizacyjnych, aby ekologiczne
wybory transportowe staty si¢ naturalnymi wyborami.

18 K. Witkowski, Aspekt logistyki ..., op. cit.
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MOBILITY MANAGEMENT AS AN ELEMENT OF THE CITY

Abstract: The plan for urban mobility in accordance with the principles of sustainable
development includes a long-term strategy for the future development of the urban area
and, in this respect, the future development of infrastructure and services in the areas of
transport and mobility, or is associated with the existing strategy of this kind. This plan
also includes an implementation plan for the implementation of a short-term strategy. This
article presents the factors determining the choice of the user of public transport and to
draw his attention to some issues that arise from the element management of the city.
When the verification of the factors affecting the transport served survey,
conducted on users of public transport city of Czestochowa.

Keywords: sustainable development, mobility, logistics processes, urban transport
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FINANSOWANIE OCHRONY ZDROWIA W POLSCE
W LATACH 1999-2015

Marta Kowalczyk

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Przemiany systemowe, jakie zostaty wprowadzone w XX wieku w Polsce,
dotyczyty nie tylko przemian gospodarczych, ale rowniez dotkngly sektor ochrony
zdrowia. Duza cze$¢ spoleczenstwa przed 1999 rokiem nie byta zadowolona z funkcjono-
wania zaktadow opieki zdrowotnej z powodu technicznych, jak i merytorycznych potrzeb.
Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie, w jaki sposob finansowany jest sektor
ochrony zdrowia i jak ksztattowaly si¢ wydatki przez ostatnie lata. Zastosowane metody
badawcze opieraja si¢ na Narodowym Rachunku Zdrowia w latach 2011-2015.

Slowa kluczowe: budzet, finanse, ochrona zdrowia

Wprowadzenie

System ochrony zdrowia stoi w obliczu zmian demograficznych, postepu tech-
nologicznego oraz koniecznosci duzych nadktadow finansowych na ochrone zdro-
wia. Podejmowane proby reformowania systemu zdrowotnego w Polsce
W przeciagu ostatnich lat nie zakonczyly si¢ sukcesem. Glowng przyczyna byto
ograniczenie sposobu finansowania systemu z pomijaniem rozwigzan spoleczno-
-kulturowych, prawnych, technologiczno-medycznych, politycznych®.

Zmiany, jakie zachodzg w sektorze ochrony zdrowia, przyczyniaja si¢ do szero-
kiego spojrzenia na prowadzong dziatalnos¢. Wymaga to ciaglego szukania no-
wych rozwigzan, ktore usprawnilyby zarzadzanie jednostkami medycznymi. Za-
rzadzanie zakladem opieki zdrowotnej w nowym modelu finansowania istotnie
zmienito sposob zapotrzebowania na informacje o dziatalno$ci jednostki. Zmiany
te wymusity na publicznych zakladach opieki zdrowotnej wigksza dbatosé
w gospodarowaniu srodkami finansowymi. W okresie gdy $rodki pieni¢zne na fi-
nansowanie ochrony zdrowia pochodzity z budzetu panstwa, jednostki medyczne
koncentrowaty si¢ nie na racjonalnym wydawaniu srodkow, ale na uzyskaniu ich
W jak najwigkszej ilo$ci. Zmiany w systemie ochrony zdrowia mialy sprowadzaé
si¢ do zapewnienia opieki medycznej osobom ubezpieczonym. Istotng kwestig sta-
to sie réwniez zapewnienie dostepnosci do $wiadczen zdrowotnych i rozszerzenie
ustug medycznych na rynku oraz prawidlowe wykorzystanie posiadanych srodkow.

1 J. Kogut, System informacji kosztowej w publicznym zakladzie opieki zdrowotnej, [w:] Zasoby
i procesy w rachunkowosci jednostek gospodarczych, red. T. Kiziukiewicz, Difin, Warszawa 2009,
S. 266.
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Ochrona zdrowia, jako dziatalno$¢ panstwa i jego podmiotow, realizowana jest
poprzez $wiadczenie ustug zdrowotnych przez zroznicowanie pod wzgledem formy
prawno-organizacyjnej’. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie systemu
finansowania ochrony zdrowia w latach 1999-2015. Metody badawcze opieraja si¢
na Narodowym Rachunku Zdrowia za lata 2011-2015.

System opieki zdrowotnej — podstawowe aspekty

Zaktad opieki zdrowotnej to system powigzanych ze soba elementéw oraz rela-
cji, jakie migdzy nimi zachodza, dla osiagnigcia wspolnego celu i zaspokojenia
potrzeb spoteczenstwa®. Zaktad opieki zdrowotnej to wyodrebniona organizacja
Z zespotem osob i srodkow majatkowych, utworzona w celu udzielania $wiadczen
zdrowotnych i promocji zdrowia. Moze by¢ utworzony w celu®:

— prowadzenia badan naukowych wraz z udzielaniem $wiadczen medycznych,
— realizacji zadan dydaktycznych, zwigzanych z udzielaniem badan medycznych,
jak i prac badawczych.

Duza role w systemie opieki zdrowotnej odgrywaja samorzady terytorialne.
W wigkszosci sg one organami zatozycielskimi placowek zdrowia. Ich kondycja
finansowa zalezy przede wszystkim od zaangazowanych §rodkéw finansowych.

Z systemem opieki zdrowotnej zwigzane sa dwa obszary: zdrowie publiczne
oraz ochrona zdrowia.

Do podstawowych funkcji zdrowia publicznego zalicza si¢ catoksztalt dziatan,
ktore maja na celu®:

— zapobieganie rozpowszechnianiu si¢ chorob,
— zapewnienie wlasciwych warunkow §rodowiskowych dla zdrowia,
— zapobieganie wypadkom i urazom, jak roéwniez zapewnienie szybkiej pomocy

w chwili kataklizmow,

— promocje¢ zdrowego stylu zycia spoleczenstwa,

— zapewnienie dostgpnosci do opieki medycznej,

— poparcie zwiazane z rozwojem systemu ochrony zdrowia, z uwzglgdnieniem
rozwoju kadr i nowych technologii.

Ochrona zdrowia to taki system, ktory zajmuje si¢ organizacja oraz finansow-

niem. Wsrdd gtownych celéow stawianych systemowi ochrony zdrowia wyodrgbnia

sig®:
— poprawg stanu zdrowia populacji oraz promowanie spotecznego dobrostanu,

2 Publiczna czy niepubliczna opieka zdrowotna. Koncepcje, regulacje, zarzqdzanie, red. K. Ry¢,
A. Sobczak, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 133.

8 M.D. Glowacka, Zarzqdzanie zaktadem opieki zdrowotnej — wybrane zagadnienia, [w:] Zarzqgdzanie
zakladem opieki zdrowotnej. Wybrane konteksty teoretyczno-praktyczne, red. M.D. Glowacka, Ter-
media, Poznan 2004, s. 12.

* http:/Avww.gazetaprawna.pl/encyklopedia/medycyna/hasla/339579,zaklad_opieki_zdrowotnej_zoz.html
(odczyt: 21.10.2015).

% J. Leowski, Polityka zdrowotna — dylematy i wyzwania reformy ochrony zdrowia w Polsce i na
Swiecie, ,,Prawo i Medycyna” 1999, nr 2, vol. 1, s. 5-15.

® G. Jasinski, Wybrane aspekty organizacji i metod finansowania systeméw ochrony zdrowia
W parnstwach europejskich, ,,Biuletyn Kas Chorych”, marzec/kwiecien 2001, s. 16.
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— zapewnienie powszechnosci i rownosci w dostepie do opieki zdrowotnej,

— zapewnienie efektywnego wykorzystania zasobow zaktadoéw opieki zdrowotne;j,

— dbanie o skuteczng opieke kliniczna,

— zapewnienie stabilno$ci finansowe;.

Czynniki, jakie wptywaja na system opieki zdrowotnej, nierozerwalnie wigza
si¢ z rynkiem ustug medycznych (demografia, kulturg, strukturami, jak i popytem
na zdrowie). Wspoélczesny systemem zdrowotny poza celami zdrowotnymi ma
rowniez zastosowania takie jak':

— Odpowiedzialnos¢ i sprawiedliwos¢ w dostepie do opieki zdrowotnej — 0znacza
to, ze wszyscy obywatele powinni mie¢ réwny dostep do podstawowych
$wiadczen zdrowotnych oraz mie¢ gwarancj¢, ze sg one finansowane przez
budzet panstwa.

— Ochrona dochoddéw — pacjenci nie moga by¢ narazeni na wydatki, ktére
stanowilyby zagrozenie dla poziomu ich zycia.

— Makroekonomiczna efektywno$¢é — ktora oznacza przeznaczenie odpowiedniej
wielko$ci srodkdéw pienigznych na opieke zdrowotng w PKB.

— Mikroekonomiczna efektywnos$¢ — wskazuje, iz zadowolenie pacjentow z ustug
medycznych powinno by¢é mozliwie jak najwicksze, uwzgledniajac dostgpne
srodki.

— Swoboda wyboru — ktéra oznacza, ze pacjenci majg prawo do decydowania,
z czyich ushug chcieliby skorzysta¢ na poziomie podstawowym lub w petnym
zakresie.

— Odpowiedni zakres swobody dla $§wiadczeniodawcow dotyczacy nowoczesnej
technologii medycznej.

Wybér finansowania systemow opieki zdrowotnej zalezy przede wszystkim od
wyborow dokonanych przez przedstawicieli danego spoteczenstwa. Podstawowa
cze$¢ srodkoéw pochodzi ze zrodet publicznych, na ktore sktadaja sie podatki oraz
sktadki na ubezpieczenia spoteczne. Mniejsza czg$¢ pochodzi od pacjentow —
z optat za ustugi dodatkowe oraz z ubezpieczen dodatkowych, czyli takich, gdzie
ubezpieczony ptaci dodatkowe sktadki na ubezpieczenia dobrowolne. Wszystkie
systemy opieki zdrowotnej charakteryzuja si¢ oddzieleniem polityki panstwa
i strategii zdrowotnej od zarzadzania systemem ochrony zdrowia. Administracja
ogranicza si¢ do formutowania strategii, ksztaltowania standardow, norm etycznych,
polityki personelu medycznego i rozwijania wspolpracy z innymi jednostkami. Kaz-
dy kraj musi wybra¢ swoj system ochrony zdrowia, przy czym musi by¢ on tak do-
brany, aby byt przystosowany do warunkéw gospodarczych kazdego panstwa.

Po reformie systemu ochrony zdrowia w latach 90. XX wieku w Polsce powstat
prawny dokument o zaktadach opieki zdrowotnej. Ustawa ta przedstawia mozli-
wos¢ funkcjonowania ochrony zdrowia na rynku gospodarczym. Miata regulowaé
rynek obrotu publicznymi $rodkami finansowymi, ktére byly przeznaczone na
zdrowie spoteczenstwa, co mialo przyczyni¢ si¢ do racjonalizacji wydatkéw na
opieke szpitalng i specjalistyczng.

T Y.W. van Kemenade, Health Care In Europe 1997. The Finance and Reimbursement Systems of
18 European Countries, Elsevier/De Tijdstroom, Maarsen 1997, s. 15.
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Finansowanie systemu opieki zdrowotnej

System ochrony jest realizowany poprzez $wiadczenia ushug zdrowotnych, kto-
re sa zroznicowane pod wzgledem formy prawno-organizacyjnej®. Finanse pu-
bliczne poddawane sa ciagltym zmianom, ktére maja na celu lepsze wykorzystanie
srodkow publicznych, uwzgledniajac ograniczenia budzetowe czy sytuacje kryzy-
sowe’. Prawidlowe zarzadzanie $rodkami publicznymi konieczne jest do zapew-
nienia bezpieczenstwa finansowego oraz do wilasciwego wykorzystania srodkow
pienieznych przez jednostki publiczne. Ponizsza tabela ukazuje finansowanie opie-
ki zdrowotnej w Polsce po 1999 roku.

Tabela 1. Finansowanie opieki zdrowotnej w Polsce po roku 1999

Zrodio

. . Obszary finansowania
finansowania y

W zakresie objetym przez kontrakty z NFZ:

Powszechne :
- . -podstawowa opieka zdrowotna,
ubezpieczenie zdro- | . . o
-$wiadczenia specjalistyczne,
wotne Lo ;
-ambulatoryjne i stacjonarne.
-specjalistyczne procedury medyczne,
-programy polityki zdrowotnej,
Budzet paristwa -ratownictwo medyczne,

-publiczna stuzba krwi,

-inspekcja sanitarna,

-cz¢$¢ sktadek ubezpieczenia zdrowotnego 0sob nieuzyskujacych dochodow.

Organizacja opieki zdrowotnej na poziomie lokalnym i regionalnym, w tym:

Jednostki samorzadu |- finansowanie inwestycji i przeksztatcen infrastrukturalnych,

terytorialnego -pokrywanie dlugoéw i dalsze finansowanie samodzielnych publicznych
zaktadow opieki zdrowotnej generujacych strate.

- bezposrednie zakupy lekow i §wiadczen zdrowotnych,

- wykup komercyjnego ubezpieczenia zdrowotnego,

Wydatki prywatne -finansowanie zaktadowej stuzby zdrowia,

-zakup dla pracownikéw abonamentdéw w prywatnych placéwkach opieki
zdrowotnej.

Zr6dto: Opracowanie whasne

Zmiany zachodzace w ostatnich latach w opiece zdrowotnej dotycza finanso-
wania systemu opieki zdrowotnej, $wiadczen, jak rOwniez tworzenie nowych ustug
medycznych. Przyczynia si¢ to do powstawania nowych zadan, ktorym sg podda-
wane wszystkie jednostki medyczne w celu poprawy efektywnosci gospodarowa-
nia zasobami'®. Z dniem 1 stycznia 1999 roku nastapita zmiana w finansowaniu
opieki zdrowotnej. System budzetowy zostal zastgpiony nowym systemem ubez-
pieczeniowym. Wazng kwestig stata si¢ mozliwos¢ ubiegania si¢ o kontrakty nie-
publicznych jednostek ochrony zdrowia, co powodowalo przekazywanie mniejsze;j
ilosci $rodkoéw finansowych na rzecz publicznej stuzby zdrowia. Atutem tego roz-

8 Publiczna czy ..., red. K. Ry¢, A. Sobczak, op. cit., s. 133.

® Ustawa o finansach publicznych z dnia 30 czerwca 2005 r., nastgpnie istotnie znowelizowana ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 r., zastapita wielokrotnie nowelizowang ustawe z dnia 26 listopada 1998 r.,
porzadkujac problemy dotyczace podmiotowego i przedmiotowego zakresu finansow publicznych.
103, Kogut, System informacii ..., op. cit., s. 266.

142



Finansowanie ochrony zdrowia w Polsce w latach 1999-2015

wigzana jest wzrost dostgpnosci do ustug medycznych oraz zwigkszenie si¢ konku-
rencyjnosci $wiadczen medycznych, jak i ich jakos¢. Lawinowy wzrost liczby nie-
publicznych jednostek, zwlaszcza w podstawowej opiece zdrowotnej, spowodowat
rozwoj aktywnej promocji w zdobywaniu deklaracji ubezpieczeniowych, czyli listy
aktywnych podopiecznych placoéwki, co stanowito podstawe wyptaty $rodkow
z kasy chorych. Pacjent, ktory byt niezadowolony z otrzymywanych ustug, mogt
zmieni¢ lekarza™.

Najwazniejszym zrodtem finansowania opieki zdrowotnej jest Narodowy Fun-
dusz Zdrowia. Jest to fundusz prabudzetowy, ktory gromadzi sktadki na ubezpie-
czenia zdrowotne na utrzymanie systemu opieki zdrowotnej. Kazdy obywatel, sto-
sownie do swojej zdolnosci podatkowej, przyczynia si¢ do gromadzenia $rodkow
publicznych. Zwiazane jest to z zasadg przewagi zdolnosci podatkowej nad zasada
ekwiwalencji. Panstwo nie dziata w imieniu tylko jednej osoby lub grupy osob
ptacacych sktadki, ale kazdy, kto z dziatalno$ci panstwa w zakresie opieki zdro-
wotnej czerpie korzysci, musi za udziat w tych korzysciach ptaci¢. Odbywa si¢ to
za pomocg sktadki na powszechne i przymusowe ubezpieczenie zdrowotne, ktdra
glosi zasade ekwiwalencji z zasada zdolnoSci platniczej, a tym samym laczy cel
ekonomiczny z celem spolecznym. Sktadka na ubezpieczenie zdrowotne ma zna-
czenie fiskalne, redystrybucyjne i alokacyjne, przy czym na pierwszym planie jest
rola fiskalna',

W Polsce obecnie finansowanie publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej od-
bywa si¢ poprzez kontraktowanie ustug zdrowotnych. Kontrakt odgrywa szczegol-
ng rolg w relacjach pomiedzy nabywca ustug a ustugodawca — pozwala wptywaé
na zachowanie ustugodawcy. Niezbedna jest identyfikacja bodzcow oraz odpo-
wiedni ich dobor. Wazny jest sposob, w jaki ustugodawca reaguje na stosowane
przez nabywce bodzce, co przyktadowo zalezy od zakresu funkcji petnionych
przez szpital, jego rodzaju, stopnia autonomicznosci w podejmowaniu decyzji oraz
struktury rynku. Celem kontraktow na zakup $wiadczen optacanych ze $rodkow
publicznych jest wykorzystanie potencjatu $wiadczeniodawcow do zwigkszenia
efektywnosci srodkow publicznych przez ich przejrzyste i odpowiednie podzielenie
oraz tryb zawierania i rozwigzywania umow .

Lata 1999-2003 zwiazane byly z funkcjonowaniem kas chorych, wprowadzo-
nych w zycie ustawa o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. System ubez-
pieczen spolecznych zastapit system zabezpieczeniowy. Za gtowny cel postawiono
wydzielenie $srodkoéw finansowych na funkcjonowanie ochrony zdrowia z budzetu

1 Sprawozdanie Pelomocnika Rzadu do Spraw Wprowadzania Powszechnego Ubezpieczenia
Zdrowotnego po rocznym okresie obowigzywania ustawy o powszechnym ubezpieczeniu zdrowot-
nym, Warszawa 2000, maszynopis, s. /2.

123, Sobiech, Sktadka na ubezpieczenie zdrowotne i bezposrednie oplaty za ustugi w systemie ,, Mono-
kasy”, [w:] Nauki finansowe wobec wspolczesnych probleméw gospodarki polskiej, red. S. Owsiak,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 444-446.

1% Rozporzadzenie Ministra Zdrowia i Opieki Spolecznej z dnia 5 sierpnia 1993 r. w sprawie 0gol-
nych warunkow, trybu zawierania i rozwigzywania umow o udzielanie $wiadczen zdrowotnych oraz
trybu ustalania i rozliczania naleznos$ci za te $wiadczenia (Dz.U. nr 76 poz. 363).

1% Ustawa z dnia 6 lutego 1997 r. o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym (Dz.U. nr 28 poz. 153,
Z pdzn. zm.).

143



Marta Kowalczyk

panstwa i przekazanie do redystrybucji niezaleznym instytucjom, ktére w sposob
bardziej efektywny miaty zarzadza¢ $rodkami. Kasy zarzadzaly zgromadzonymi
funduszami, petnigc funkcj¢ platnika, ktory na podstawie kontraktow zawieranych
z publicznymi i niepublicznymi zaktadami opieki zdrowotnej odpowiedzialne byty
za podaz $wiadczen zdrowotnych. Warto$¢ kontraktow limitowana byta wysokoscia
budzetu danej kasy. Ograniczenia w dostepie do pewnych ustug pojawialy sig¢
w momencie, gdy warto$¢ kontraktu nie odpowiadata zapotrzebowaniu na dany ro-
dzaj ustug zdrowotnych. Kasy chorych odpowiedzialne byty za finansowanie $wiad-
czen zdrowotnych, podczas gdy za polityke zdrowotng odpowiadaty organy samo-
rzadu. Kasy chorych, zapewniajac ubezpieczonemu $wiadczenia, czynity to poprzez
kupowanie odpowiedniego produktu, ktorym moglo by¢ $wiadczenie zdrowotne,
procedura medyczna, pakiet $wiadczen™. Rozwigzanie takie bylo mozliwe wraz
z uchwaleniem rozporzadzenia Ministra Zdrowia i Opieki Spotecznej w sprawie
szczegolnych zasad rachunku kosztéw w publicznych zaktadach opieki zdrowotne;j.

Kasy chorych funkcjonowaly cztery lata, po czym zostaty zastapione Narodo-
wym Funduszem Zdrowia, ktory rozpoczat dziatalnos$¢ 1 kwietnia 2003 r. Fundusz
obejmuje swoim zasiegiem obszar catego kraju i podzielony jest na oddziaty woje-
wodzkie. Fundusz zawierat kontrakty z podmiotami $wiadczacymi ustugi medycz-
ne, okreslajac zakres ustug oraz goérny limit ilo$ciowy $wiadczen udzielanych
w danym roku. Sposob kontraktowania przez Narodowy Fundusz Zdrowia przy-
czynil si¢ do powstania probleméw finansowych samodzielnych publicznych za-
ktadow opieki zdrowotnej. Wynikalo to z redukcji stawek za wykonane $wiadcze-
nia oraz ze zmniejszenia liczby $wiadczen kontraktowanych z publicznych
srodkéw na ochrong zdrowia. Dla szpitali publicznych, jako instytucji majacych
wysoki poziom kosztow statych, zmiany te okazaly si¢ trudne, zwlaszcza ze ich
mozliwo$ci dostosowania si¢ do zmienionych warunkow finansowych byty ograni-
czone. Ponadto popetiono szereg bledow zwigzanych z zarzadzaniem szpitalami,
w tym z prowadzeniem odpowiedniej polityki finansowej i ptacowej. Ceny ofero-
wane przez platnika (Narodowy Fundusz Zdrowia) nie odzwierciedlaly pelnych
kosztow ponoszonych przez publiczne zaktady opieki zdrowotnej™.

Narodowy Rachunek Zdrowia — sposéb finansowania ochrony zdrowia

System rachunkow zdrowia jest narzedziem analizy wydatkow, jakie sg prze-
znaczone na ochrong zdrowia. Umozliwia systematyczny i opisowy przeptyw fi-
nansOw zwigzany z uslugami w zakresie opieki zdrowotnej. Ciagle zmiany syste-
moéw opieki zdrowotnej na calym $wiecie wymusily konieczno$é dostosowania
narodowych rachunkow zdrowia do zmian i opracowanie nowej metodologii na-
zwanej SHA 2011"".

153, Klich, Przedsiebiorczosé w reformowaniu systemu ochrony zdrowia w Polsce. Niedoceniane
interakcje, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 128-131.

1 E. Malinowska-Misiagg, W. Misigg, M. Tomalak, Centralne finansowanie ochrony zdrowia
i edukacji w Polsce, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2008, s. 73-74.
Yhttp://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/4/5/1/z_narodowy _ra
chunek_zdrowia_2012.pdf (odczyt: 24.10.2015).
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Od 2015 roku narodowe rachunki zdrowia sporzadzane sg wedtug nowej meto-
dologii SHA 2011, zgodnie z ktérg informacje o wydatkach na ochrone zdrowia
przekazywane sg do organizacji mi¢dzynarodowych — w roku 2015 na podstawie
umowy dzentelmenskiej, natomiast od roku 2016 zgodnie z rozporzadzeniem Ko-
misji (UE) 2015/359 z dnia 4 marca 2015 r.*® Ponizsza tabela 2 przestawia naro-
dowy rachunek zdrowia w latach 2011-2013.

Tabela 2. Narodowy rachunek zdrowia 2011-2013

. . Kwoty w milionach zlotych
Wydatki na ochron¢ zdrowia
2011 2012 2013
Wydatki biezace na ochrong 104 996,6 107 802,3 106 035,2
zdrowia razem
Wydatki publiczne 73790,4 74567,4 74 871,17
z tego:
Schematy sgktora instytucji 1973 23842 10178.4
rzagdowych i samorzagdowych
Instytucje rzadowe 4220 4096,8 57472
Instytucje samorzadowe 4 566,7 bd 44312
Schematy obowigzkowych
ubezpieczen zdrowotnych 63 031 64 289,5 64 699,3
oparte na sktadkach
Wydatki prywatne 30706,9 32689,2 30970,9
Z tego:
Bezposrednie wydatki gospo- 233974 245167 249779
darstw domowych
Inne wydatki prywatne 5052,2 5754,3 5993,0
Wydatki inwestycyjne 2257,3 2418,2 bd

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie danych statystycznych GUS

Wydatki na ochron¢ zdrowia wyniosty w 2011 roku 105 mld zt i stanowity
6,9% produktu krajowego brutto (7,0% PKB w 2010 roku). Z kolei biezace wydatki
publiczne wyniosty 69,2 mld zt i stanowity 4,5% PKB (4,7% PKB w 2010 roku).

W relacji do PKB biezace wydatki prywatne byly w 2011 roku na podobnym
poziomie jak w roku 2010, natomiast udziat biezacych wydatkéw publicznych na
ochron¢ zdrowia zmniejszyt si¢ z 4,69% na 4,53%. Wigkszos¢ naktadow ogdtem
na ochrong zdrowia stanowig wydatki biezace, ktorych udziat wyniost 93%. Struk-
tura wydatkéw biezacych ponoszonych przez poszczegélnych platnikow ksztatto-
wala si¢ nastepujgco: instytucje rzagdowe i samorzadowe — 70,9%, sektor prywatny
—29,1%. W ramach wydatkow publicznych 87,6% stanowily wydatki ponoszone
przez NFZ, natomiast w sektorze prywatnym najwigkszy strumien wydatkéw po-
chodzit z gospodarstw domowych (82,2%), przy czym proporcje te uktadaty si¢
roznie, w zalezno$ci od realizowanych funkcji. I tak na przyktad: naktady na indy-

18 Rozporzadzenie Komisji (UE) 2015/359 z dnia 4 marca 2015 r. w sprawie wykonania rozporzadze-
nia Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1338/2008 w odniesieniu do statystyk w zakresie wy-
datkow na ochrone zdrowia i jej finansowania (Dz.Urz. UE L 62/6 — 6.3.2015).

145



Marta Kowalczyk

widualng opieke zdrowotng w 70,5% byly finansowane ze $rodkow publicznych,
aw 29,5% przez sektor prywatny, w tym udziat finansowania ze $rodkéw publicz-
nych ,,dlugoterminowej opieki pielggnacyjnej” wynosit 94%, a dla kategorii ,,leki
i produkty medyczne dla pacjentow ambulatoryjnych” — 39%.

Wydatki w 2012 roku wyniosty 107,8 mld zt i stanowity 6,8% produktu krajowe-
go brutto (6,9% PKB w 2011 roku). W relacji do PKB biezace wydatki prywatne
ksztattowaly si¢ w 2012 roku na podobnym poziomie jak w roku 2011 (1,9% PKB),
natomiast udziat biezacych wydatkow publicznych na ochrong¢ zdrowia zmniejszyt
sie z 4,53% do 4,43%. Wigkszos¢ naktadéw ogdtem na ochrone zdrowia stanowity
wydatki biezace, ktorych udzial w 2012 roku wyniost 93,7%. Struktura wydatkow
biezacych ponoszonych przez poszczegolnych ptatnikéw ksztaltowala sie¢ nastgpuja-
co: instytucje rzadowe — 70,0%, sektor prywatny — 30,0% (w roku 2011 odpowied-
nio 70,9% 1 29,1%). W ramach wydatkéw publicznych biezacych 87,6% stanowily
wydatki ponoszone przez NFZ, natomiast w sektorze prywatnym najwigkszy stru-
mien wydatkéw pochodzit z gospodarstw domowych (81,0%), przy czym proporcje
te uktadaty si¢ réznie, w zalezno$ci od realizowanych funkc;ji. I tak na przyktad ustu-
gi lecznicze w 81,4% byly finansowane ze srodkow publicznych, a w 18,6% przez
sektor prywatny, udzial finansowania ze $rodkow publicznych ,,dlugoterminowe;j
opieki pielegnacyjnej” wynosit 92,7%, a dla kategorii ,,leki i produkty medyczne dla
pacjentow ambulatoryjnych” — jedynie 33,8%.

Wedtug SHA 2011 wydatki biezace na ochron¢ zdrowia w 2013 roku wyniosty
106,0 mld zl, byly wyzsze niz w 2012 roku o ok. 5 mld zl i stanowity 6,38% PKB.

Struktura wydatkéw ze wzgledu na schematy finansowania przedstawiala si¢
nastepujaco: wydatki publiczne — 70,6% wydatkoéw biezacych na ochrone zdrowia,
w tym: schematy sektora instytucji rzgdowych i samorzadowych — 9,6%, schematy
obowigzkowych ubezpieczen zdrowotnych oparte na sktadkach — 61,2%; wydatki
prywatne — 29,2%, w tym bezposrednie wydatki gospodarstw domowych — 23,6%
wszystkich wydatkéw biezacych na ochrong zdrowia. Udzial biezacych wydatkow
publicznych na ochrong zdrowia w PKB zwigkszyt si¢ w porownaniu z 2012 ro-
kiem z 4,43% do 4,50%.

Wydatki budzetu panstwa na rok 2015 sg mniejsze i stanowig 94,50%
W porownaniu z planem budzetu panstwa na 2014 rok (plan na 2015 rok — 6 904 371
tys. zt wobec planu na 2014 rok — 7 306 102 tys. zl). Wydatki budzetu na 2015 rok
rosng zaledwie o 1,01% i stanowig 101,01% wobec 2014 roku (plan na 2015 rok —
4 080 149 tys. zt wobec 4 039 086 tys. zt w 2014 roku). Dla porownania — w 2014
roku wydatki na realizacj¢ budzetowych zadan z zakresu ochrony zdrowia ksztatto-
waly si¢ jeszcze nizej i wynosity zaledwie 92,63% wydatkow roku 2013.

Coroczna tendencja spadkowa w tym dziale gospodarki obrazuje jednoznacznie
tendencje wycofywania si¢ panstwa z realizacji zadan finansowanych z budzetu
panstwa w zakresie opieki zdrowotnej. Swiadczy o tym prawie niezauwazalny
wzrost wydatkow wynoszacy zaledwie 1,01% i az 4,4-procentowy spadek wydat-
kéw w samym dziale ,,ochrona zdrowia”®.

19 http:/www.opzz.org.pl/documents/1137115/1151030/Uwagi+do+bud%C5%BCetu+2015r.+OZ.pdf
(odczyt: 23.10.2014).
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Podsumowanie

Polski system opieki zdrowotnej wymaga gruntownych reform. Polska jest kra-
jem, w ktorym od 1999 roku funkcjonuje model ubezpieczeniowy systemu zdro-
wotnego. Podstawowym problemem w systemie ochrony zdrowia jest odpowiedz
na pytanie: Jak najlepiej leczy¢, uwzgledniajac fakt, ze zasoby s3 ograniczone?
Systemy ochrony zdrowia ulegaja ewolucji w wielu obszarach jednoczes$nie:
w aspekcie postepujacej technologii, zwickszajacej si¢ wiedzy medyczne;j, szersze-
go indywidualnego dostepu do informacji na temat zdrowia populacji i systemu
ochrony zdrowia, przemian demograficznych, w szczegdlnos$ci starzenie si¢ spo-
leczenstwa, zmieniajacej si¢ zachorowalnosci i przez to ulegajacych modyfikacji
priorytetow polityki zdrowotnej, nowych metod organizacji oraz bardziej ztozo-
nych mechanizmoéw finansowania.

Polski system ochrony zdrowia znajduje si¢ w momencie poprzedzajacym ko-
lejne zmiany systemowe w organizacji ochrony zdrowia, ktére niewatpliwie beda
miaty wptyw na zrodta i strukture wydatkéw publicznych ponoszonych na ochrong
zdrowia. Ostatnie dziesi¢ciolecie to przede wszystkim okres bardzo czestych zmian
prawnych dotyczacych bezposrednio lub posrednio publicznych zaktadéw opieki
zdrowotnej, w tym szpitali publicznych, oraz duzego zwigkszenia naktadéw finan-
sowych na ochron¢ zdrowia, w tym szpitalnictwo. Nie przyniosto to jednak ocze-
kiwanych efektow w postaci poprawy dostepu do §wiadczen, lepszej sytuacji szpi-
tali czy oczekiwanej poprawy stanu zdrowia spoleczenstwa. Dalsze kon-
centrowanie si¢ na medycynie naprawczej i wydatkach bezposrednich prowadzi¢
bedzie do bledow decyzyjnych na poziomie strategicznym. Bez odpowiednich na-
ktadow na dziatania, ktore beda opozniaty zachorowania lub im zapobiegaty,
a takze umozliwialy wczesna diagnozg i skuteczne (czesto tansze) leczenie, nie
nalezy oczekiwaé znaczacej poprawy efektow zdrowotnych, ale rowniez poprawy
efektywnosci ekonomicznej systemu ochrony zdrowia. Przeprowadzona analiza
wskazuje, ze poziom finansowania stuzby zdrowia w Polsce jest nieefektywny.
Przyczyna takiej sytuacji moze by¢ brak srodkow przekazywanych na opieke
zdrowotng. Obecnie panstwo nie jest w stanie finansowa¢ bezptatnego dostgpu do
ustug zdrowotnych wszystkim obywatelom, dlatego tez czes$¢ ustug zdrowotnych
jest finansowana w petni lub cze$ciowo przez spoleczenstwo.
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HEALTH CARE FINANCING

Abstract: systemic changes that have been made in the twentieth century in Poland, were
not only economic changes but also affected the health sector. A large part of the
population before 1999 was not satisfied with the operation of health care facilities due to
technical and substantive needs. The purpose of this article is to present how they are
financed health sector and how it shaped up spending the last few years.

Keywords: health, finance, budget
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ROLA I ZNACZENIE ORGANIZAC]I POZARZADOWYCH
W ZARZADZANIU KRYZYSOWYM

Ireneusz Drabik

Uniwersytet Pedagogiczny im. Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie
Instytut Politologii

Streszczenie: W artykule przedstawiono organizacje pozarzadowe jako element systemu
zarzadzania kryzysowego w Polsce. Potencjal organizacji pozarzadowych, zwtaszcza tych
funkcjonujacych w dziedzinach bezposrednio i posrednio zwigzanych z bezpieczenstwem
narodowym (ratownictwo, pomoc spoleczna i humanitarna, ochrona zdrowia, ochrona
srodowiska, edukacja i wychowanie), moze by¢ wykorzystany we wszystkich etapach
procesu zarzadzania kryzysowego, ktory — w porOwnaniu z tradycyjna formula
zarzadzania — ma charakter nakazowy, tzn. wymuszajacy gotowo$¢ do obligatoryjnego
dziatania w trybie natychmiastowym (zapobieganie, przygotowanie, reagowanie, odbu-
dowa). Wsrdd organizacji, ktdrych potencjat w szczegdlny sposéb moze by¢ wykorzy-
stany w zarzadzaniu kryzysowym, nalezy wymieni¢: ochotnicze straze pozarne, spoteczne
organizacje ratownicze, organizacje o charakterze spoteczno-wychowawczym, a takze
organizacje posiadajace unikalne zasoby (kadrowe, rzeczowe), ktorymi nie dysponuja
(lub dysponuja w niewystarczajacej iloéci) organy administracji publicznej i profesjonalne
stuzby. Wraz z pojawianiem si¢ nowych zagrozen o charakterze spoleczno-
ekonomicznym wzrost aktywnos$ci organizacji pozarzadowych, stanowigcych podstawe
trzeciego sektora i spoleczenstwa obywatelskiego, bedzie zyskiwat na znaczeniu.

Slowa kluczowe: bezpieczefistwo narodowe, organizacja pozarzadowa, trzeci sektor,
zarzadzanie kryzysowe

Wprowadzenie

Wazng grupa podmiotéw w przestrzeni publicznej, ktéora moze wplywaé na sys-
tem bezpieczenstwa narodowego, w tym zarzadzanie kryzysowe, s3 organizacje
pozarzadowe. Tworza one tzw. trzeci sektor i s3 fundamentem spoteczenstwa oby-
watelskiego. Zgodnie z zasada wolnosci zrzeszania si¢ funkcjonuja zwigzki zawo-
dowe, organizacje spoteczno-zawodowe, stowarzyszenia, ruchy obywatelskie oraz
inne dobrowolne zrzeszenia i fundacje'. Celem artykutu jest identyfikacja
i charakterystyka mozliwosci wiaczenia i wykorzystania zasobow organizacji poza-
rzadowych w zarzadzaniu kryzysowym. W artykule przyjgto teze, ze potencjat
ludzki i1 rzeczowy organizacji pozarzadowych moze by¢ wykorzystywany
W kolejnych etapach zarzadzania kryzysowego, zarowno w etapach zapobiegania
i przygotowania, jak tez reagowania i odtwarzania. Zdarza sig, iz sa to zasoby, kto-

Y Biala Ksiega Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Biuro Bezpieczenstwa Naro-
dowego, Warszawa 2013, s. 41.
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rymi nie dysponuja (lub dysponuja w niewystarczajgcej ilosci) organy administra-
¢ji publicznej i profesjonalne stuzby. Najwigkszg szansg, jaka dla systemu bezpie-
czenstwa narodowego i zarzadzania kryzysowego stanowi istnienie organizacji
pozarzadowych, jest fakt ich oddolnego, spontanicznego powstawania, funkcjono-
wania i wypelniania zatozen statutowych, a co za tym idzie — tworzenia spoteczen-
stwa obywatelskiego, ktorego cztonkowie czuja si¢ wspotodpowiedzialni za spra-
Wy wazne, w tym zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa, czy to w skali
spotecznosci lokalnych, czy tez w skali panstwa.

Zarzadzanie kryzysowe w systemie bezpieczenstwa narodowego

Przed zdefiniowaniem poje¢cia ,,zarzadzanie kryzysowe” konieczne jest przyje-
cie pewnego zalozenia dotyczacego obszaru, dla ktorego beda przeprowadzane
dalsze rozwazania. Zarzadzanie kryzysowe moze bowiem dotyczy¢ roznych obsza-
roéw, m.in. takich jak®:

— biznesowy — funkcjonowanie organizacji gospodarczych (przedsigbiorstw);

— militarny — udziat sit zbrojnych w misjach pokojowych czy zbrojnych;

— cywilny — dotyczacy bezpieczenstwa ludnosci, gtdwnie w wyniku zagrozen
o0 charakterze niemilitarnym: naturalnych, technicznych i antropogenicznych.
Mimo ze zasady ogolne zarzadzania kryzysowego w wielu przypadkach sa nie-

zmienne i mozna je zastosowa¢ w kazdym obszarze, to bardzo rézne sg Srodki

uzywane do osiggniecia okreslonego celu, a niejednokrotnie takze sam cel. Dlatego

w dalszej czesci rozwazan o zarzadzaniu kryzysowym zawsze bedzie to dotyczyto

cywilnego zarzadzania kryzysowego.

Podstawowym aktem prawnym regulujagcym problematyke (cywilnego) zarza-
dzania kryzysowego w Polsce jest ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. 0 zarzgdzaniu
kryzysowym?. Definiuje ona i ujednolica wiele pojeé i termindéw, wprowadza spoj-
ny system organizacji i realizacji zarzadzania kryzysowego na wypadek zaistnienia
sytuacji kryzysowej lub konstytucyjnych stanow nadzwyczajnych. Precyzuje obo-
wiazki i uprawnienia zardbwno osob funkcyjnych, jak tez powotywanych organow
i jednostek administracji publicznej do sprawnego zarzadzania w zaistniatej sytua-
cji kryzysowej.

Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym stanowi, ze ,,zarzadzanie kryzysowe to dzia-
lalno$¢ organdéw administracji publicznej bgdaca elementem kierowania bezpie-
czenstwem narodowym, ktéra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym,
przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dzia-
fan, reagowaniu w przypadku wystapienia sytuacji Kryzysowych, usuwaniu ich
skutkow oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej™*. Wymaga to ze
strony uprawnionych podmiotow zarzadzajacych bezpieczenstwem narodowym
podejmowania wielu wzajemnie powiazanych przedsigwzie¢, ktore pozwola na
niedopuszczenie do wystgpienia sytuacji kryzysowej lub zminimalizowania jej
negatywnych nastepstw. Zgodnie z cytowana ustawa pod pojeciem sytuacji kryzy-

2 R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe. Dobre praktyki, Difin, Warszawa 2012, s. 14.
8 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590, z pozn. zn.).
4

Ibidem, art. 2.
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sowej nalezy rozumie¢ ,,sytuacj¢ wptywajaca negatywnie na poziom bezpieczen-
stwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub $rodowiska, wywotujaca znaczne
ograniczenia w dzialaniu wlasciwych organow administracji publicznej ze wzgledu
na nieadekwatno$¢ posiadanych sit i srodkow™.

Tradycyjna formula zarzadzania, obejmujaca planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie i kontrolowanie dla potrzeb zarzadzania kryzysowego zostata stosownie
adaptowana i podobnie jak jej pierwowzor obejmuje cztery etapy, ktorych nazew-
nictwo zostato nieco zmienione i obejmuje: zapobieganie, przygotowanie, reago-
wanie i odtwarzanie (odbudowe). Zakres merytoryczny tych etapéw rdzni sig
w stosunku do klasycznego cyklu zarzadzania menedzerskiego, ale dzigki temu jest
adekwatny do rzeczywistych potrzeb decyzyjnych i wymagan operacyjnych prak-
seologicznego systemu zarzadzania kryzysowego (tabela 1)°.

Tabela 1. Proces zarzadzania kryzysowego

Okres zarzadzania

Kryzysowego Etapy zarzadzania kryzysowego

ZAPOBIEGANIE, dziatania, ktore maja eliminowac¢ lub redukowaé
prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu i ogranicza¢ jego negatywne

STABILIZACJA,
okres przed wystapie-
niem zagrozenia i po
jego przezwyciezeniu,
a przed nastepna
sytuacja kryzysowa

skutki dla ludzi i $rodowiska.

PRZYGOTOWANIE, dziatalno$¢ planistyczno-organizacyjna, ktora
obejmuje: opracowywanie plandéw i scenariuszy na wypadek wystapie-
nia okreslonej sytuacji kryzysowej; dzialania majace na celu zwigksza-
nie sit i srodkdéw potrzebnych do efektywnego dziatania. Dziatania przy-
gotowawcze obejmuja rowniez praktyczne przygotowanie podmiotow
zarzadzajacych i ratowniczych oraz ludnosci pod katem postgpowania na
wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowe;.

REALIZACIA,
okres eskalacji,

sytuacji kryzysowej

przesilenia i deeskalacji

REAGOWANIE, przedsigwzigcia podejmowane po wystapieniu okre-
$lonej sytuacji kryzysowej. Celem dziatan w tej sferze jest dostarczanie
pomocy poszkodowanym oraz ograniczenie bezposrednich i wtérnych
zniszczen i strat. Podmioty wykonawcze zarzgdzania kryzysowego to
podstawowe sity reagowania.

ODBUDOWA, koncowy etap procesu zarzadzania kryzysowego, ktore-
go podstawowym zadaniem jest przywrdcenie stanu poprzedniego

i odtworzenie infrastruktury krytycznej mniej wrazliwych na nastgpne
sytuacje kryzysowe.

Zrodto: A. Zebrowski, Zarzqdzanie kryzysowe elementem bezpieczeristwa Rzeczypospolitej Pol-
skiej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 44

Operatywne zarzadzanie ekstremalnymi sytuacjami kryzysowymi wymaga ra-
dykalnych dziatan publicznych organéw administracyjnych i innych podmiotow,
ktore sa odpowiedzialne za najwyzsze dobro, jakim jest bezpieczenstwo zycia
i zdrowia poszkodowanej ludnosci. Poszczegdlne etapy zarzadzania kryzysowego
majg bardzo wyrazny akcent nakazowy, wymuszajacy wrecz gotowosé do dziata-

5 Ibidem, art. 3 ust. 1.

® D. Majchrzak, Zarzqdzanie kryzysowe jako zorganizowane dzialania odpowiedzialnych organéw
i podmiotow, [W:] Zarzgdzanie kryzysowe, red. G. Sobolewski, D. Majchrzak, Akademia Obrony
Narodowej, Warszawa 2013, s. 37-53.
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nia o charakterze obligatoryjnym oraz w trybie natychmiastowym — zapobiegac,

przygotowaé, reagowaé, odbudowac’.

W proponowanym modelu zarzadzania kryzysowego mozna wyodrebnié

i scharakteryzowaé nastepujace elementy®:

1. Cel dziatania — ograniczenie ryzyka powstania sytuacji kryzysowej, redukcja
skutkéw sytuacji kryzysowej. W jego ramach uwzglednione sa czynnosci
zmierzajace do przeciwdziatania zagrozeniom, przygotowania uprawnionych
podmiotow (w tym i ludno$ci) na sytuacje ich wystapienia oraz utrzymania lub
przywrécenia stanu stabilizacji.

2. Idea dziatania — zapewnienie bezpieczenstwa ludnosci w wyniku powstalej
sytuacji kryzysowej na okreslonym obszarze, $rodkami niemilitarnymi (nie
wyklucza to uzycia sit zbrojnych zgodnie z obowigzujacym prawem, jako
wsparcia administracji publicznej). Zarzadzanie kryzysowe w panstwie stanowi
integralny element zarzadzania jego bezpieczenstwem wewnetrznym
I zewnetrznym. Pelni role ustugowa w stosunku do spoteczenstwa.

3. Metody — prowadzenie dziatan profilaktycznych redukujacych ryzyko powsta-
nia sytuacji kryzysowej oraz dzialan minimalizujacych skutki powstalej sytuacji
kryzysowej, z wykorzystaniem zarowno $rodkow strukturalnych, jak i niestru-
kturalnych.

4. Uczestnicy — zarzadzanie kryzysowe jest realizowane przez uprawnione podmio-
ty na wszystkich poziomach zarzadzania bezpieczenstwem narodowym (krajo-
wym, resortowym, wojewodzkim, powiatowym, gminnym). Uczestniczag w nim
nie tylko organy administracji publicznej wraz z jednostkami wykonawczymi
i podmiotami interwencyjno-ratowniczymi, ale rowniez organizacje pozarza-
dowe, media, spoleczenstwo w ramach samopomocy, pomocy sasiedzkiej.

5. Obszar dziatania — zarzadzanie kryzysowe obejmuje glownie przedsigwzigcia
na terenie kraju, w szczegdlnych przypadkach moga to by¢ dzialania
zewnetrzne — poza granicami kraju, na podstawie umdéw bilateralnych,
przynaleznos$ci do organizacji migdzynarodowych lub na prosbe innego kraju
(wspotpraca migdzynarodowa).

Istota i cechy organizacji pozarzadowych

Wspolczesne systemy spoleczno-gospodarcze maja charakter mieszany, tzn.
koegzystuja w nich sektor publiczny (okreslany takze jako sektor pierwszy), sektor
prywatny (sektor drugi) i sektor spoteczny (trzeci sektor). Pojeciem sektora
W powyzszym przypadku ,,obejmuje si¢ wszystkie te organizacje, ktore — przy calej
ztozonosci ich form organizacyjnych, odmiennego rodowodu, réznych zrodet fi-
nansowania i form dziatania oraz zréznicowanego zaplecza — podlegaja zblizonym
regulacj ogm prawnym i do ktérych adresowana jest zblizona w zalozeniach polityka
fiskalna™.

K. Ficon, Logistyka kryzysowa. Procedury, potrzeby, potencjal, BEL Studio, Warszawa 2011, s. 115.

8 R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe ..., op. Cit., 5. 15-16.

S E. Les, Od filantropii do pomocniczosci. Studium poréwnawcze rozwoju i dzialalnosci organizacji
spolecznych, Elipsa, Warszawa 2000, s. 16.
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Trzeci sektor wytoniony zostal w oparciu o odrdznienie go od sektora pierw-
szego (publicznego) i drugiego (prywatnego), a to ze wzgledu na odmienne cele
dzialania i aktywne podmioty. W pierwszym sektorze publiczne podmioty dziataja
na rzecz realizacji celow publicznych, w sektorze drugim — podmioty i cele sg
prywatne (rynkowe), natomiast w trzecim sektorze prywatne podmioty (organiza-
cje pozarzadowe) dzialaja na rzecz realizacji celo6w publicznych i spotecznych.

Trzeci sektor oznacza obszar aktywnosci ludzkiej migdzy sferg publiczng i sfera
biznesu. Okreslenie to opisuje roznorodne aspekty aktywnosci i funkcjonowania
spoteczenstwa, ktore wykraczajg poza sfere publiczng i sektor rynkowy. W polskiej
literaturze i praktyce stosowane sa zamiennie terminy ,,organizacja pozarzagdowa”
i ,organizacja non-profit (nieckomercyjna)”. Pierwszy z terminéw okresla relacje
organizacji w stosunku do sektora publicznego, natomiast drugi wyraza odmienny
charakter w poréwnaniu z sektorem rynkowym®°.

Poczatki stosowania terminu ,organizacja pozarzadowa” si¢gaja lat 50.
XX wieku, kiedy okreslenia tego uzyto na forum Organizacji Narodow Zjednoczo-
nych (ONZ). ONZ, ktora pierwotnie miata do czynienia z rzadami panstw, a za-
mierzata skonsultowaé swojg dzialalno§¢ z prywatnymi organizacjami typu non-
profit, niezaleznymi od wtadzy panstwowej, uznata odniesienie si¢ do nich jako do
organizacji pozarzadowych, co odrdznialo te podmioty od instytucji politycznych.
Aktualnie ONZ okre$la organizacje pozarzadowa jako ,,kazda obywatelska wolun-
tarystyczng grup¢ typu non-profit, ktoéra jest zorganizowana na lokalnym, narodo-
wym lub miedzynarodowym szczeblu, zorientowana na wykonywanie zadan
i prowadzona przez ludzi o podobnych zainteresowaniach. Organizacje pozarzg-
dowe dostarczajg roznorodnych ustug o charakterze filantropijnym, przedstawiajg
rzadom obawy obywateli, monitoruja polityke izachecaja do uczestniczenia
W zyciu politycznym na poziomie spotecznym. Dostarczaja analiz i ekspertyz, stu-
73 jako wczesny mechanizm ostrzegawczy, pomagaja monitorowaé i wprowadzaé
mig¢dzynarodowe porozumienia. Niektore organizacje pozarzgdowe poruszajg spe-
cyficzne kwestie, takie jak prawa czlowieka, srodowisko czy tez zdrowie™™.

Wspolczesna literatura przedmiotu zawiera roznorodne definicje organizacji
pozarzadowej (non-profit). Przyktadowo: A. Sargeant za organizacje non-profit
W najszerszym ujeciu uwaza takie, ktore ,,stuza poprawie ogolnego poziomu zycia
spoteczenstwa dzieki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobow oraz dostar-
czaniu dobr fizycznych i ustug. Celem istnienia takich organizacji nie jest osigga-
nie zyskow lub korzysci dla nich samych, totez nie dystrybuujg one zyskow lub
nadwyzek miedzy udziatowcow albo cztonkow. Moga jednak zatrudnia¢ personel
i angazowaé si¢ w przedsigwzigcia generujace zysk, majace im pomdc
W wypehnianiu ich misji”*?. Z kolei zgodnie z ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r.
0 dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie ,,organizacjami pozarzado-

10 M. Janos-Kresto, Organizacje pozarzqdowe na rynku ustug spolecznych w Polsce, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 58-67; D. Moron, Organizacje pozarzqdowe — fundament spofe-
czenstwa obywatelskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2012, s. 13-24.

M. Yaziji, J. Doh, Organizacje pozarzgdowe a korporacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 27-28.

12 A Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 17.
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wymi sg, niebedgce jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu
przepisow o finansach publicznych, i niedziatajace w celu osiggnigcia zysku, osoby
prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej utworzone na podstawie
przepiséw ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia”*,

Jednym z wyrdznikow organizacji pozarzadowych jest brak nastawienia na zysk
czy tez uzyskiwania nadwyzki przychodéw nad rozchodami, a z drugiej strony
ukierunkowanie dziatalnos$ci na stuzenie ludziom w procesie zaspokajania waznych
spotecznie potrzeb. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze niezaleznie od rodzaju prowadzo-
nej dziatalno$ci non-profit i powigzan z szeroko rozumianym otoczeniem, wspot-
czesne organizacje niekomercyjne coraz czesciej daza do wypracowywania nad-
wyzki przychodow nad rozchodami, ktéra — co bardzo wazne — nie jest dzielona
pomigdzy zatozycieli organizacji, cztonkow zarzadu czy pracownikow — ale jest
zrodlem finansowania dziatalnosci, jak rowniez stanowi zabezpieczenie przysziego
rozwoju oraz podnosi wiarygodnos$¢ intencji i celow organizacji. Wspodtczesny
rozwo0j organizacji non-profit, przebiegajacy w warunkach deficytu budzetowego
i ograniczen finansowania dziatalno$ci przez rzady i ich agendy, wymusza aktyw-
nos$¢ rynkowa ukierunkowang na gromadzenie funduszy. Co ciekawe, jak pokazuje
praktyka, ograniczenia budzetowe nie wplywajg na zmniejszenie skali dziatalnosci
spotecznej organizacji. Wprost przeciwnie — ograniczenia budzetowe powoduja
aktywizacj¢ orientacji rynkowej w tej sferze, przyczyniaja si¢ do jej wzmocnienia
i rozwoju™.

Wedhug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS) w 2012 roku dziatato
83,5 tys. organizacji trzeciego sektora w Polsce, wsrod ktorych 69,6 tys. stanowity
stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne, 8,5 tys. — fundacje, 3,6 tys. — sa-
morzad gospodarczy i zawodowy oraz organizacje pracodawcow, a 1,8 tys. — Spo-
leczne podmioty wyznaniowe. Co dziesigta jednostka w tej zbiorowos$ci posiadata
status organizacji pozytku publicznego (OPP) — dziatalo ich w sumie 8,0 tys.
W ogdlnej zbiorowosci organizacji pozarzadowych w Polsce istnieje liczna grupa
podmiotow, ktorych dziatalno$¢ jest powigzana z zarzadzaniem kryzysowym.
W dziedzinach bezposrednio zwiazanych z zarzadzaniem kryzysowym — okre§lo-
nych przez GUS jako ,;ratownictwo” oraz ,,pomoc spoteczna i humanitarna” —
funkcjonowalo tacznie 26% podmiotéw. Ponadto wspomnie¢ nalezy o organiza-
cjach funkcjonujacych w dziedzinach zwigzanych posrednio, takich jak ,,ochrona

13 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnoci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz.U. 2003 nr 96 poz. 873, z pdzn. zm.), art. 3 ust. 2.

%1, Drabik, Konkurencja i wspéldzialanie w zarzqdzaniu organizacjami non-profit, [w:] Nowocze-
snos¢ przemystu i ustug — strategie rozwoju, red. J. Pyka, Akademia Ekonomiczna w Katowicach —
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Oddzial w Katowicach — Politechnika Slaska,
Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Katowice 2006; A. Limanski, I. Drabik, Marketing w organiza-
cjach non-profit, Difin, Warszawa 2007; A. Limanski, Zarzqdzanie organizacjami non-profit w wa-
runkach rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Spoleczenstwo informacyjne. Stan i kierunki
rozwoju w Swietle uwarunkowan regionalnych, red. C.F. Hales, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2008; |. Drabik, Znaczenie wspotdziatania z podmiotami komercyjnymi w stra-
tegii marketingowej organizacji non-profit, [w:] Zarzgdzanie organizacjami ustugowymi, red.
K. Rogozinski, A. Panasiuk, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego nr 145, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010.
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zdrowia”, ,,ochrona $§rodowiska”, ,.edukacja i wychowanie, badanie naukowe”,

ktére stanowity w sumie 15% podmiotow™.

Wisréd organizacji pozarzadowych, ktorych potencjat moze by¢ wykorzystany

w zarzadzaniu kryzysowym, wymienia si¢ cztery podstawowe grupy™ -

1. Ochotnicze straze pozarne zrzeszone w ogolnopolskim, samorzadnym, trwatym
stowarzyszeniu, jakim jest Zwiazek Ochotniczych Strazy Pozarnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej. Zwigzek dziata na podstawie ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r.
- Prawo o stowarzyszeniach'’ oraz ustawy z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie
przeciwpozarowej, okreslajacej OSP jako ,jednostki ochrony przeciwpoza-
rowej”.

2. Spoleczne organizacje ratownicze — mimo ze pojgcie spolecznej organizacji
ratowniczej nie jest jednoznacznie zdefiniowane na gruncie polskiego prawa, to
kryterium wyr6zniajace takie organizacje sposrod innych mozemy znalezé
W ustawie z dnia 8 wrzesnia 2006 r. o Panstwowym Ratownictwie Medycznym
(PRM). W ustawie, definiujgc jednostki mogace wspoOtpracowac z systemem
PRM, okresla si¢ spoteczne organizacje ratownicze jako takie, ktore ,,w ramach
swoich zadan ustawowych lub statutowych, sa obowigzane do niesienia pomocy
osobom w stanie naglego zagrozenia zdrowotnego™™. Przyktadowymi organi-
zacjami tego rodzaju sa: Wodne Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (WOPR),
Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (GOPR) oraz Tatrzanskie Ochotni-
cze Pogotowie Ratunkowe (TOPR)?. Ponadto do tej grupy mozna zaliczy¢
wszelkie inne stowarzyszenia zainteresowane ratownictwem, prowadzace
szkolenia w zakresie pierwszej pomocy itp. (np. Polski Czerwony Krzyz?).

3. Organizacje 0 charakterze spoteczno-wychowawczym — termin ten ma
charakter umowny, okres$la podstawowg role analizowanych podmiotow, jaka
jest prowadzenie dziatalno$ci edukacyjnej i wychowawczej, skierowanej
gtownie do dzieci i mtodziezy. W tej grupie znajduja si¢ m.in. stowarzyszenia
zwigzane z poszczegdlnymi zwigzkami wyznaniowymi, stowarzyszenia
sportowe, ktore oprocz dziatalnosci sportowej zajmuja si¢ rowniez dziatalnoscia

S Wstepne wyniki badania spolecznej i ekonomicznej kondycji organizacji trzeciego sektora
w 2012 r., GUS, Warszawa 2014.

16 A Morawski, Rola organizacji pozarzqdowych w procesie zarzqdzania kryzysowego, ,,e-Politikon”,
Kwartalnik Naukowy Osrodka Analiz Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego, nr 6, lato 2013,
s. 194-198.

17 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. - Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. 1989 nr 20 poz. 104, z pozn.
zm.).

18 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej (Dz.U. 1991 nr 81 poz. 351,
z p6zn. zm.), art. 15.

¥ Ustawa z dnia 8 wrzesnia 2006 r. o Paistwowym Ratownictwie Medycznym (Dz.U. 2006 nr 191
poz. 1410, z pézn. zm.), art. 15 ust. 2.

2 Nalezy odnotowa¢, ze organizacjom tym przyznane zostaly oddzielne uprawnienia w drodze od-
powiednich ustaw. W przypadku WOPR jest to ustawa z dnia 18 sierpnia 2011 r. 0 bezpieczenstwie
0s0b przebywajacych na obszarach wodnych (Dz.U. 2011 nr 208 poz. 1240, z p6zn. zm.), natomiast
w przypadku GOPR i TOPR — ustawa z dnia 18 sierpnia 2011 r. 0 bezpieczenstwie i ratownictwie
w gorach i na zorganizowanych terenach narciarskich (Dz.U. 2011 nr 208 poz. 1241, z p6zn. zm.).

2L PCK dziata na podstawie ustawy z dnia 16 listopada 1964 r. o Polskim Czerwonym Krzyzu
(Dz.U. 1964 nr 41 poz. 276).
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wychowawcza, a takze duze ruchy milodziezowe — takie jak ruch harcerski
(np. Zwiazek Harcerstwa Polskiego, Zwigzek Harcerstwa Rzeczypospolitej) czy
ruch strzelecki (np. Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec” — Organizacja Spoleczno-
Wychowawcza, Zwiazek Strzelecki, Zwiazek Strzelecki ,,Strzelec”, Zwigzek
Strzelecki Rzeczypospolitej).

4. Organizacje, ktore dysponuja unikalnymi zasobami: sprzetowymi, lokalowymi
oraz przeszkolonymi kadrami. Zdarza si¢, iz sg to zasoby, ktorymi nie
dysponuja (lub dysponuja w niewystarczajacej ilosci) organy administracji
publicznej i profesjonalne stuzby. Przyktadem moga by¢ aerokluby, posiadajace
znaczng liczb¢ samolotéw zdolnych do wykonywania zadan w zakresie
monitorowania, kluby krotkofalarskie, stowarzyszenia wtascicieli samochodow
terenowych itp.

Wykorzystanie potencjalu organizacji pozarzadowych
W poszczegolnych etapach zarzadzania kryzysowego

Organizacje pozarzadowe moga angazowacé si¢ w zroznicowang dziatalnos¢
W poszczegolnych etapach zarzadzania kryzysowego: zapobiegania, przygotowa-
nia, reagowania, odbudowy?. Wspolczesnie istota zarzadzania kryzysowego nie
ogranicza si¢ do dzialan nakierowanych na rozwigzanie zaistniatego kryzysu.
Woéwcezas mielibySmy do czynienia jedynie z wykorzystywaniem (pod presja)
wszelkich dostepnych zasobow organizacji publicznych i innych podmiotéw do
rozwiazania zaistniatej trudnej (napigtej) sytuacji. Zarzadzanie kryzysowe zawiera
w sobie réwniez przedsigwzigcia zapobiegawcze i przygotowawcze, planowane
i realizowane jako szereg czynno$ci majacych na celu niedopuszczenie lub ograni-
czenie powstawania sytuacji kryzysowych i ztagodzenie ich skutkow.

Podstawowym celem dzialan w etapie zapobiegania jest niedopuszczenie do
powstania zagrozenia, a jesli nie jest to mozliwe — ograniczenie jego skutkow.
W etapie tym mamy do czynienia przede wszystkim z dziataniami o charakterze
technicznym (dotyczacymi m.in. uodpornienia infrastruktury technicznej, poszcze-
golnych obiektow czy realizacji inwestycji zwigkszajacych bezpieczenstwo), ale
rowniez edukacyjnym i wychowawczym. Organizacje pozarzadowe powinny
szczegoblnie aktywnie wigczy¢ si¢ w realizacje etapu zapobiegania w tym drugim
obszarze (edukacja i wychowanie). Podmioty trzeciego sektora mogag odgrywaé
ogromng rol¢ w procesie ksztaltowania postaw izachowan mtodego pokolenia
obywateli w zakresie bezpieczenstwa. Jezeli organizacje takie w umiejetny sposob
zostang wilaczone w analizowany etap zarzadzania kryzysowego, efektem edukacji
bedzie wypracowanie zdolnos$ci zapobiegania sytuacjom kryzysowym oraz przygo-
towanie do podejmowania wlasciwych dziatan w przypadku ich zaistnienia. Edu-
kacja moze odbywa¢ si¢ zarbwno w bezposrednim Srodowisku organizacji poza-
rzadowych poprzez szkolenie i wychowanie wilasnych cztonkow, jak rowniez
W szeroko rozumianym otoczeniu. Podmioty trzeciego sektora, zwtaszcza te ma-
sowo zrzeszajace mlodziez, tworzg wlasne programy nauczania i systemy szkole-

22 A Morawski, Rola organizacji ..., op. cit., s. 199-206.
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nia. Posiadaja przy tym ogromny potencjat w postaci kadr instruktorskich, a takze
dysponujg odpowiednia baza sprz¢towa.

Z punktu widzenia zarzadzania kryzysowego szczegdlnie wazne bedzie posze-
rzanie krggu odbiorcéw przedsiewzie¢ edukacyjnych na réznych poziomach
ksztalcenia w szkotach. Naturalnym sposobem wydaje si¢ wspieranie szkot
W realizacji przedmiotow (kursow) z zakresu szeroko rozumianej edukacji dla bez-
pieczenstwa. Problematyka zaje¢ moze koncentrowac si¢ wokot kwestii dotycza-
cych pierwszej pomocy, rodzajow zagrozen zdrowia i zycia oraz sposobow zapO-
biegania im, ochrony ludnoéci oraz kwestii zwigzanych z obrong cywilna.
Zaangazowanie organizacji pozarzadowych moze przejawia¢ si¢ w prowadzeniu
lub wspotprowadzeniu zaje¢ przez specjalistow z danej organizacji, a takze uzy-
czeniu i wykorzystaniu specjalistycznego sprzetu bedacego w ich posiadaniu.

W fazie zapobiegania istotna rol¢ odgrywa rdwniez przekazywanie calemu
spoteczenstwu informacji, instrukcji postgpowania na wypadek konkretnych
zdarzen. Zarzadzanie kryzysowe jest dziedzing dynamiczng — katalog zagrozen
zmienia si¢ w zalezno$ci od wielu czynnikow (pory roku, czynnikéw pogodowych
1 innych). Organy administracji oraz stuzby, ktore w tej fazie bedg wspotpracowaé
z trzecim sektorem, powinny niezwlocznie przekazywac¢ wspomniane informacje,
tak by organizacje pozarzadowe mogly rozpowszechni¢ je szybko wsrod swoich
cztonkow, a takze uzy¢ swoich struktur i cztonkow do informowania calego
spoteczenstwa.

Etap przygotowania polega na ocenie potencjalnych zagrozen, okresleniu ich
charakteru oraz stopnia prawdopodobienstwa wystapienia. W tym etapie prowa-
dzone sa zadania planistyczne, monitoring, opracowywane plany i procedury dzia-
lania w sytuacjach kryzysowych, rozpoznanie sit i $rodkéw niezbednych do podje-
cia i prowadzenia odpowiednich dziatan. Etap ten charakteryzuje si¢
podejmowaniem przedsigwzie¢, ktore wlasciwie realizowane w konsekwencji mo-
ga znacznie ograniczy¢ skutki powstalego zdarzenia, zminimalizowaé straty
i W krotszym czasie pozwoli¢ na odtworzenie warunkéw niezb¢dnych do normal-
nego funkcjonowania. Wiasciwe zarzadzanie czasem, sitami i $rodkami w tym
etapie zarzadzania kryzysowego ma znaczny wplyw na realizacje zadan w jego
wszystkich pozostatych etapach.

Zaangazowanie organizacji pozarzadowych w etapie przygotowania moze prze-
jawiac si¢ w udziale ich przedstawicieli w pracach zespotow zarzadzania kryzyso-
wego na roéznych szczeblach administracji publicznej, co umozliwia ustawa o za-
rzadzaniu kryzysowym?. Zespoly takie sa organami pomocniczymi dla odpo-
wiedzialnego za zarzadzanie kryzysowe na danym terenie. Na poziomie gminnym
w sktad zespotu, oprocz osdb powotanych sposrdd zatrudnionych w urzedzie gmi-
ny, gminnych jednostkach organizacyjnych lub jednostkach pomocniczych, a takze
pracownikéw zespolonych stuzb, inspekeji i strazy, skierowanych przez przetozo-
nych do wykonywania zadan w tym zespole, moga réwniez wchodzi¢ przedstawi-

28 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590, z pozn.
zm.), art. 8, 14, 17, 19.

157



Ireneusz Drabik

ciele spotecznych organizacji ratowniczych oraz inne zaproszone osoby, w tym
reprezentujace organizacje pozarzagdowe.

Analogiczny zespot zarzadzania kryzysowego funkcjonuje na poziomie powia-
tu. W jego sklad wchodzg osoby powotane sposréd osob zatrudnionych w sta-
rostwie powiatowym, powiatowych jednostkach organizacyjnych lub jednostkach
organizacyjnych stanowigcych aparat pomocniczy kierownikéw zespolonych
stuzb, inspekcji i strazy powiatowych, a takze przedstawiciele spotecznych organi-
zacji ratowniczych. W sktad zespotu powiatowego réwniez mogg wchodzi¢ inne
zaproszone osoby, w tym pochodzace z organizacji pozarzadowych.

Mozliwo$¢ udzialu przedstawicieli organizacji pozarzadowych pojawia sie
takze na poziomie wojewodzkim, bowiem i w tym przypadku w sktad zespolow
wojewddzkich moga wchodzi¢ zaproszone osoby. Podobnie jest w odniesieniu do
zespotu zarzadzania kryzysowego na szczeblu rzadowym.

W etapie przygotowania, gtownie o charakterze planistycznym, przedstawiciele
organizacji trzeciego sektora mogg by¢ traktowani jako zrodto informacji i wiedzy
w réznych dziedzinach, bowiem nierzadko sg to doskonale wykwalifikowani spe-
cjalisci oraz osoby posiadajace ogromne do$wiadczenie. Moga przekazywaé in-
formacje na temat sit i srodkéw, jakimi dysponuje ich organizacja, oraz mozliwosci
ich wykorzystania w poszczeg6lnych etapach zarzadzania kryzysowego.

Etap reagowania jest najbardziej ,,widoczny” w zarzadzaniu kryzysowym, po-
niewaz w praktyce polega na podejmowaniu dzialan podczas wystgpienia zdarze-
nia o potencjalnie negatywnych skutkach przez odpowiednie jednostki wykonaw-
cze i podmioty interwencyjno-ratownicze. Przebieg tego etapu jest konsekwencja
zachowania w dwoch poprzednich etapach — zapobiegania i przygotowania. W im
wigkszym stopniu zlekcewazono znaczenie poprzednich etapow, tym wigksze beda
problemy z prowadzeniem dziatan w sytuacji kryzysu. W pewnym momencie mo-
ze si¢ przyktadowo okazaé, ze zaistnial brak zdolnosci do prowadzenia skoordy-
nowanych dziatan, nie ma rozeznania w posiadanych zasobach itp. Stad tak wazna
funkcja etapow przygotowania i zapobiegania w zarzadzaniu kryzysowym.

Etap reagowania obejmuje dziatania polegajace przede wszystkim na opanowa-
niu kryzysu. W zalezno$ci od charakteru zdarzenia podejmowane sg dzialania ra-
townicze (jesli kryzys jest np. wynikiem katastrofy, terroru lub zagrozenia natural-
nego) badz dziatania naprawcze, neutralizujace (jesli zdarzenie ma charakter
spoteczny czy polityczny). W pierwszym przypadku zawsze podstawowym celem
bedzie ochrona zycia. Nalezy pamictaé, ze w wyniku tego rodzaju kryzysu, przy
stratach w ludziach, pomocy beda wymagac¢ tez inne osoby dotknigte skutkami
zdarzenia. Bardzo czesto zakres pomocy bedzie zwigzany nie tylko z pomocg ma-
terialng, ale takze psychologiczng (np. po utracie bliskich). Juz na tym etapie mu-
sza by¢ takze podjete dziatania wstepne, ktore beda pdzniej realizowane w etapie
odtwarzania.

W fazie reagowania szczego6lng rolg moga odgrywaé ochotnicze straze pozarne
i spoteczne organizacje ratownicze. Stanowig one wsparcie dla wszystkich stuzb,
inspekcji, strazy i innych podmiotéw zaangazowanych w pomoc ofiarom. Wymie-
nione organizacje pozarzadowe wielokrotnie udowodnily, iz potrafia sprawnie
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dziata¢ w sytuacjach kryzysowych i nie tylko uzupetnia¢, ale i zastgpowac stuzby
i administracje publiczna.

W mniejszym zakresie mozna wykorzysta¢ w tym etapie zarzadzania kryzyso-
wego inne podmioty trzeciego sektora — poza wymienionymi OSP i spotecznymi
organizacjami ratowniczymi, chyba ze dysponuja one unikalnymi zasobami. Warto
podkresli¢, ze w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowych niejednokrotnie po-
trzebne jest zaangazowanie 0sob chetnych do niesienia pomocy (np. umacnianie
zagrozonego walu przeciwpowodziowego), co jednak zawsze powinno odbywac
si¢ za wiedza i zgoda kierujacego akcja ratownicza. Wowczas zaangazowaé moga
si¢ cztonkowie bardzo réznych organizacji, wykorzystujacych swoje struktury
i mozliwosci komunikacji. Mozna stwierdzié, ze uzycie podmiotow trzeciego sek-
tora w tym etapie wptywa korzystnie na catoksztatt dziatan ze wzgledu na zwigk-
szenie ilosci zaangazowanych sit i srodkow.

Trzeba podkresli¢, ze wybrane organizacje pozarzagdowe sg elementem Krajo-
wego Systemu Ratowniczo-Gasniczego (KSRG), powotanego w celu ujednolicenia
dziatan o charakterze ratowniczym, podejmowanych w sytuacjach zagrozen zycia,
zdrowia, mienia lub srodowiska, podejmowanych przez Panstwowa Straz Pozarng
i inne podmioty ratownicze®. W sktad KSRG wchodza m.in. takie organizacje, jak:
OSP, WOPR, GOPR, TOPR, ZHP, PCK, Aeroklub Polski.

Glownym celem dziatan w ramach ostatniego etapu zarzadzania kryzysowego,
tj. etapu odtwarzania, jest przywrocenie stanu z czasu przed kryzysem,
w mozliwie krotkim czasie. Zazwyczaj etap ten jest kojarzony z odbudowa znisz-
czen fizycznych (obiekty, infrastruktura), udzielaniem wsparcia osobom poszko-
dowanym czy przywroceniem warunkéw bytowania ludnos$ci, co traktowaé trzeba
jako zawezenie problemu. Zrodtami lub przestankami kryzysu moga byé bowiem
takze zdarzenia polityczne, spoleczne, ekonomiczne, ktoérych skutkiem nie musza
by¢ straty czy zniszczenia fizyczne. Etap ten charakteryzuje si¢ roOwniez tym, ze
podejmowane w jego ramach dziatania powinny by¢ tak zaplanowane i realizo-
wane, aby w przysztosci zmniejszy¢ podatnos¢ obiektow, instytucji czy innych
podmiotéw na ewentualne podobne zdarzenie. Dotyczy to zaréwno sfery organiza-
cyjnej, jak i rozwigzan technicznych. Co wigcej, podkresli¢ nalezy, ze rowniez
W tym etapie bedg widoczne efekty dziatan z etapéw zapobiegania i przygotowania.

Etap odtwarzania stanowi potencjalnie bardzo szeroki obszar zaangazowania
organizacji pozarzagdowych. Czlonkowie organizacji mogg dociera¢ bezposrednio
do poszkodowanych, pomagajac im w usuwaniu zniszczen wywotanych danym
zdarzeniem. Poprzez wspotprace z podmiotami trzeciego sektora administracja
publiczna i stuzby zapewniaja sobie lepsza komunikacje spoteczna, sg lepiej poin-
formowane o potrzebach poszkodowanych i moga prowadzi¢ lepsza dystrybucje
niezbednych poszkodowanym materiatow. Bardzo duzg role odgrywaja organizacje
pozarzadowe, ktore utrzymuja obiekty wazne nie tylko w kontekscie zarzadzania

2% Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej (Dz.U. 1991 nr 81 poz. 351,
Z pozn. zm.); Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z dnia 18 lutego 2011 r.
w sprawie szczegOlowych zasad organizacji krajowego systemu ratowniczo-gasniczego (Dz.U. 2011
nr 46 poz. 239).
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kryzysowego, ale rOwniez szerzej — bezpieczenstwa spotecznego. Jako przyktady
mozna wymieni¢ schroniska, przytutki, domy noclegowe, jadlodajnie, a takze
swietlice, kluby dla dzieci, poradnie, o$rodki doradcze i interwencyjne, ktére moga
by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu kryzysowym i szerzej — w zarzadzaniu bezpie-
czenstwem narodowym.

Podsumowanie

Organizacje pozarzadowe wchodzace w sktad trzeciego sektora w konteks$cie
zapewnienia bezpieczenstwa narodowego dostrzegane sa zazwyczaj w sytuacjach
nagtych klesk, natomiast niedoceniona jest ich rola w codziennej dziatalnosci.
Oznacza to, ze mimo wdrazania rozwigzan o charakterze pozytku publicznego
w zbyt matym stopniu sg one wigczane w realizacj¢ zadan publicznych, w tym
dziatan na rzecz bezpieczenstwa. Pewnym usprawiedliwieniem takiego stanu moze
by¢ fakt, ze polskie do§wiadczenia zwigzane z dziatalno$cia organizacji pozarza-
dowych nie sg wystarczajaco dtugie, aby udato si¢ wypracowaé sprawne mechani-
zmy wspotdziatania migdzy nimi a administracja publiczng w analizowanym za-
kresie. Tymczasem trzeba podkreslic, ze aktywnos¢ organizacji pozarzagdowych na
rzecz bezpieczenstwa moze przejawiac si¢ nie tylko w ich zaangazowaniu w naj-
bardziej ,,widocznym” etapie zarzgdzania kryzysowego (reagowanie), ale rowniez
w tych poprzedzajacych wystgpienie kryzysu (zapobieganie i przygotowanie) oraz
W pozniejszym etapie odbudowy.

Co wigcej, wydaje sie, ze w sytuacji pojawiania si¢ nowych zjawisk politycz-
nych, spotecznych i ekonomicznych oraz zwiazanych z nimi zagrozen niemilitar-
nych aktywno$¢ spoteczenstwa obywatelskiego bedzie nabierata szczegélnego
znaczenia. Nowe zagrozenia i konflikty, takze te postrzegane przez spoteczenstwo
jako zagrozenia najbardziej realne, maja natur¢ spoteczno-ekonomiczng. Charakter
nowych konfliktow ery postprzemystowej powoduje, ze wlasnie spoteczenstwo
obywatelskie jest naturalnym i waznym aktorem dla ich regulacji i rozwigzywania,
przy czym spoteczenstwo obywatelskie to nie tylko formalne organizacje trzeciego
sektora, ale tez nieformalna, sgsiedzka sie¢ samopomocowa o charakterze lokal-
nym. Takie wiezi tworzy tez sie¢ Internetu, wolna od ograniczen geograficznych.
Wiaczenie tego rodzaju wspdlnot lokalnych i istniejacych wigzi w system bezpie-
czenstwa narodowego i zarzadzania kryzysowego jest duzym wyzwaniem dla or-
gandw odpowiedzialnych za jego kreowanie®.
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THE ROLE AND SIGNIFICANCE OF NON-GOVERNMENTAL
ORGANIZATIONS IN EMERGENCY MANAGEMENT

Abstract: The article describes non-governmental organizations as an element of emergency
management system in Poland. The potential of non-governmental organizations, especially
those functioning in areas directly and indirectly connected with the national security
(lifesaving, social assistance, humanitarian aid, healthcare, environmental protection and
education) can be used in all stages of the emergency management process, which — in
comparison with the standard formula of management — has prescriptive character, namely
imposing readiness for obligatory, immediate action (prevention, preparation, reaction,
restoration). The organizations whose potential can be used in emergency management are:
Voluntary Fire Brigade, social lifesaving organizations, social-educational organizations as
well as organizations having unique resources (human and physical) which are not at the
disposal (or are but insufficiently) of public administration bodies and professional services.
The emergence of new social and economic threats has resulted in the increased role of the
activity of non-governmental organizations that form the basis of the third sector and civil
society.

Keywords: national security, emergency management, the third sector, non-governmental
organization
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KORZYSCI I ZAGROZENIA WYNIKAJACE Z ZATRUDNIENIA
PRACOWNIKOW W FORMIE TELEPRACY

Karolina Karbownik

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: W artykule postawiono nastepujace pytania badawcze: Czy telepraca moze
stanowi¢ wazne zrodto wartosci dodanej dla firmy, czy raczej utozsamia si¢ ja
z zagrozeniem dla organizacji zatrudniajacej pracownikow w formie telepracy? Jak
niwelowac jej wady i wzmacnia¢ zalety w sytuacji, gdy powszechnos$¢ zatrudniania
pracownikow w formie telepracy bedzie nasila¢ si¢ w zwigzku z dynamicznym rozwojem
technologii informacyjno-komunikacyjnych? Co zrobi¢, aby spopularyzowaé t¢ nowoc-
zesng forme zatrudniania pracownikow? Przeprowadzone studium literatury przedmiotu
oraz badania ankietowe wsrod kadry zarzadzajacej umozliwily znalezienie odpowiedzi na
zadane pytania i zmniejszenie dystansu do zatrudnienia w formie telepracy ze strony
pracodawcow i pracobiorcow.

Stowa kluczowe: telepraca, telepracownik, zdalna forma zatrudnienia

Wprowadzenie

Telepraca stanowi nowoczesng metod¢ pracy, gdyz dzieki najnowszym techno-
logiom informacyjno-komunikacyjnym umozliwia pracownikowi wykonywanie
czynnosci wynikajacych ze stosunku zatrudnienia na odleglo$¢. Pracodawca pozy-
skuje w ten sposob pracownika, ktorego wiedza, kompetencje i umiejetnosci sa dla
niego cenne, a z r6znych wzgledow nie jest on w stanie pracowa¢ w siedzibie fir-
my. Do takich osob zaliczaja si¢ przede wszystkim osoby niepelnosprawne.
W zwiazku z powyzszym taka forma pracy staje si¢ niejako szansa dla tych ludzi
na wykonywanie swojego zawodu i podjecie zatrudnienia, a takze innych, ktérym
umozliwia pogodzenie ze sobg wykonywania réznych obowigzkow pozazawodo-
wych (np. szkolnych, rodzicielskich, opiekunczych i in.). Zatem telepraca stwarza
dodatkowa mozliwo$¢ podjgcia zatrudnienia przez osoby bedace w szczegodlnej
sytuacji, napotykajagce na réznego rodzaju ograniczenia dyskwalifikujace je do
wykonywania pracy w tradycyjnej formie, w siedzibie firmy, a wyrazajace cheé
i bedace w stanie podota¢ obowigzkom wynikajacym ze stosunku pracy, pracujac
np. w miejscu swojego zamieszkania i wykorzystujagc w tym celu nowoczesne na-
rzgdzia teleinformatyczne. Firma zatrudniajgca pracownikow w formie telepracy
rowniez czerpie z tego tytulu korzysci, gdyz nie tylko ogranicza koszty zatrudnie-
nia, ale przede wszystkim zyskuje wykwalifikowang kadre pracownicza, bez
wzgledu na jej osobistg sytuacje zyciowa.
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Istota telepracy i sposoby jej definiowania

Telepraca to forma zatrudnienia i wykonywania obowiazkow, wynikajacych ze
stosunku pracy. Wykonuje si¢ ja za posrednictwem sieci internetowej oraz telefo-
nu. Teleprace mozna okresla¢ mianem:

— teledojazdy,

— praca na odleglosc,

— praca elastyczna,

— praca mobilna,

— praca zdalna,

— e-praca.

Polskie prawo definiuje teleprace w artykule 675 Kodeksu pracy, gdzie zapisa-
no: ,,Praca [...] wykonywana regularnie poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem
srodkow komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow o §wiadczeniu ushug
droga elektroniczna (telepraca)™.

Na tej podstawie mozna sformutowaé¢ dwa podstawowe warunki uznania formy
zatrudnienia za telepracg:

— Praca wykonywana jest poza siedzibg firmy.

— Praca wykonywana jest przy uzyciu komunikacji elektroniczne;.

Kodeks pracy podaje, ze praca musi by¢ wykonywana regularnie, wicc
W odniesieniu do przepisow prawa telepraca o charakterze doraznym nie jest
telepraca.

Kodeks pracy definiuje rowniez osobe telepracownika. Jest to ,,pracownik, kto-
ry wykonuje pracg w warunkach okreslonych w § 1 i przekazuje pracodawcy wy-
niki pracy, w szczegolnosci za posrednictwem $rodkow komunikacji elektronicz-
nej”.

W oparciu o powyzsze mozna okresli¢ cechy telepracownika:

— Jest to osoba zatrudniona na podstawie umowy o pracg, a wigc freelancerzy
i osoby fizyczne, ktore prowadza dziatalno$¢ gospodarcza nie zaliczajg si¢ do
telepracownikow.

— Telepracownik pracuje gldwnie w elastycznym wymiarze czasu pracy,
najwazniejsze, by praca miala charakter ciagly i regularny.

Z kolei Komisja Europejska teleprace definiuje jako metode organizowania, jak
i wykonywania pracy, gdzie pracownik pracuje poza zatrudniajgca go firmg przez
pewna czg$¢ swojego czasu pracy, tym samym dostarczajac do pracodawcy wyniki
(tzw. rezultaty) pracy przy uzyciu technologii informacyjnych, a takze technologii
przekazywania danych, zwtaszcza Internetu’. Definicja KE zwraca uwage na
aspekt organizacyjny telepracy, ponadto wskazuje na fakt, iz pracownik wykonuje
swoje obowigzki poza miejscem pracy.

! Kodeks pracy z dnia 27 sierpnia 2007 roku okreslajacy prawa i obowiazki telepracownikow
i pracodawcow zatrudniajacych w formie telepracy (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2007 r. 0 zmianie
ustawy - Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. 2007 nr 181 poz. 1288)), art. 675 § 1.

2 Ibidem, art. 675 § 2.

8 M. Janiec, K. Czerniak, W. Kreft, R. Piontek, Prowadzenie dzialalnosci biznesowej z zastosowa-
niem telepracy, PARP, Warszawa 2006, s. 9.
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Literatura naukowa dostarcza wielu informacji na temat badan w zakresie tele-
pracy. Maja one cz¢sto charakter interdyscyplinarny, gdyz postrzegaja problem
telepracy i jej znaczenia nie tylko z punktu widzenia ekonomii i zarzadzania, lecz
rowniez psychologii, prawa, ekologii czy logistyki. Stad doprecyzowanie sposobu
definiowania telepracy nastrecza wiele trudnosci, w zalezno$ci od tego przez pry-
zmat jakiej dyscypliny naukowej bedziemy postrzegac teleprace i na jakim gruncie
podejmowac rozwazania z telepracg zwigzane.

Prawne uwarunkowania telepracy

Przedsigbiorcy zwracajg uwage, ze w Polsce telepraca jest blokowana przez
przestarzate przepisy BHP, a takze inne przepisy prawne. Potwierdzaja to kwestie
praktyczne, poniewaz pracodawca, chcac poprawi¢ warunki zatrudnienia w taki
sposob, aby dostosowac je do potrzeb i oczekiwan pracownikow, i decydujac sie na
zatrudnianie pracownika zdalnego, ponosi w rezultacie wyzsze koszty z tym zwia-
zane, niz gdy zatrudnia pracownika i tworzy mu stanowisko w siedzibie firmy.
Zobowiazuja go do tego przepisy, ktore naktadajg na pracodawce obowiazek wy-
posazenia e-pracownika w ergonomiczny sprzet. Ponadto w gestii osoby zatrudnia-
jacej lezy kontrola pracownikow czy dbanie o kulture bezpieczenstwa w danym
miejscu pracy.

Aktualny Kodeks pracy z 2011 roku w czgéci zmienia te przepisy. Na jego pod-
stawie pracodawca jest obowiazany:

— wyposazy¢ e-workera w sprzet, ktory jest niezbedny dla niego do wykonywania
pracy w systemie zdalnym;

— ubezpieczy¢ dany sprzet;

— pokry¢ ewentualne koszty, ktore sg zwiazane z instalacja, serwisem, eksploata-
cja i konserwacja sprzetu;

— zabezpieczy¢ dla telepracownika pomoc techniczna, jak i niezbedne szkolenia

w zakresie obstugi danego sprzetu.

Oczywiscie powyzsze ustalenia moga przebiegac inaczej, gdyz przede wszyst-
kim sa regulowane przez umowe pomigdzy pracodawca i telepracownikiem?.

Poza powyzszym ustawa reguluje rowniez kwestie zwigzane z ubezpieczeniem,
a takze zasadami wykorzystania udostepnionego sprzetu, sposob oraz kontrole
w zakresie wykonywania powierzonych obowigzkow.

W przypadku gdy telepracownik do pracy udostepnia wlasny sprzet, wowczas
ma prawo do ekwiwalentu pieni¢znego. Jesli chodzi o jego wysokos¢, to ustala si¢
ja w porozumieniu.

Pracodawca zachowuje tez kontrole nad wykonywaniem przez swojego pra-
cownika obowigzkow, jednak niezbg¢dna jest tutaj zgoda osoby kontrolowanej.
O czym mowi art. 6714 § 3, gdzie zapisano, ze to pracodawca powinien okresli¢,
w jaki sposob bedzie przeprowadzana kontrola, przy uwzglgdnieniu miejsca wyko-
nywania pracy, jak rowniez charakteru pracy. Wiaze si¢ to z faktem, ze zadne kon-

4 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy - Kodeks pracy oraz niektérych innych ustaw
(Dz.U. 2007 nr 181 poz. 1288), art. 6711 § 1.
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trole nie mogg naruszac¢ prywatnosci e-pracownika, a takze jego rodziny. Tym bar-
dziej nie mogg utrudnia¢ korzystania z pomieszczen domowych, ktore jest zgodne
Z ich pierwotnym przeznaczeniem.

Znowelizowany Kodeks pracy zdejmuje z pracodawcy obowigzek dbania
0 bezpieczny, a takze higieniczny stan pomieszczen pracy, a przy tym nie musi on
zapewnia¢ juz pracownikowi odpowiednich urzadzen higieniczno-sanitarnych,
zwlaszcza gdy praca jest wykonywana w domu pracownika.

Ponadto Kodeks pracy zwraca uwagg, ze telepracownik nie moze by¢
traktowany inaczej pod katem:

— nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,

— warunkéw zatrudnienia,

— awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych.

Wspomniane ,,inne traktowanie” odnosi si¢ do innych pozostatych pracowni-
kow zatrudnionych do wykonywania takiej samej, ewentualnie podobnej pracy,
przy zaghowaniu odrgbnoscei, ktora zwigzana jest z warunkami pracy w formie te-
lepracy”.

Metodyka badan

Przedmiotem badan jest telepraca, postrzegana jako mozliwos¢ wykonywania
pracy przez osoby niepetnosprawne. Problemem gtéwnym jest pytanie: Czy tele-
praca stanowi szans¢ czy zagrozenie dla firmy, gdy zatrudnia telepracownikow?

Dla rozwigzania tak sformutowanego problemu postawiono nastgpujgce pytania
szczegotowe:

1. Kto moze by¢ telepracownikiem?

2. Jak ocenia si¢ telepracownikow i teleprace?

3. Co firma zyskuje, zatrudniajagc chociaz czg$¢ personelu w charakterze
pracownikéw zdalnych?

Okreslenie problemu, zadania oraz celu badan, a takze specyfika danej dyscy-
pliny naukowej jest gtdwnym kryterium doboru metod, technik, a takze narzedzi
badawczych.

Badania przeprowadzono w oparciu o sondaz diagnostyczny oraz obserwacje.
W literaturze przedmiotu istnieje kilka jego definicji. Po pierwsze, jest to sposob
zbierania informacji o atrybutach strukturalnych i funkcjonalnych oraz dynamice
zjawisk spolecznych, opiniach i pogladach wybranych zbiorowosci, nasileniu si¢
i kierunkach rozwoju okreslonych zjawisk i wszelkich innych zjawiskach instytu-
cjonalnie niezlokalizowanych, ktore posiadajg odpowiednie znaczenie. W tym celu
wybiera si¢ specjalnie dobrang grupe, ktora stanowi reprezentacje populacji gene-
ralnej, ktorej badane zjawisko dotyczy®.

® Ibidem, art. 6715 §1.
® L. Sotoma, Metody i techniki badas socjologicznych, Wydawnictwo WSP, Olsztyn 1999, s. 51.

166



Korzysci i zagroZenia wynikajqce z zatrudnienia pracownikéw w formie telepracy

Z kolei obserwacja polega na dostrzeganiu pewnych zachowan, zjawisk, zalez-
nosci w danej grupie. W oparciu o co dostrzega si¢ pewne zaleznosci lub mozliwo-
§ci rozwoju czy, w tym przypadku, zmiany'.

Ankiete zalicza si¢ do jednych z najpopularniejszych metod pozyskiwania in-
formacji. Polega ona tym, iz na stawiane pytania (moze to by¢ kafeteria otwarta,
jak i zamknigta) w kwestionariuszu ankiety udziela si¢ odpowiedzi w sposob pi-
semny. Badanie to mialo charakter catkowicie anonimowy, dzi¢ki czemu mozna
przypuszczaé, ze uzyskane w ten sposob odpowiedzi sg wiarygodne, a respondenci
chetnie brali w nim udziat. Zaleta ankiety jest fakt, ze umozliwia zbadanie wigkszej
liczby 0s6b w krotkim czasie.

Wszystkie narzgdzia badawcze musza by¢ trafne w odniesieniu do pomiaru,
a zatem informacji o tym czynniku, ktory stanowi przedmiot badan, a nie o kilku
czynnikach jednocze$nie bez mozliwosci ich rozrdznienia, w zwiazku z czym mu-
sza by¢ rzetelne, wigc nie moga byC¢ obarczane bledem, a takze musza byc
W uzyciu i stosowane na duza skalg. W prezentowanej pracy jako narzgdzie wyko-
rzystano kwestionariusz ankiety.

Kwestionariusz to arkusz papieru z wydrukowang lista pytan, na ktére odpo-
wiada si¢, dokonujac wyboru z dostepnych wariantow odpowiedzi lub pozostawia
si¢ dowolno$¢ w udzielaniu odpowiedzi. Kluczowe sa tutaj tres¢, jak i rodzaj py-
tan. Moga to by¢ pytania otwarte, zamknigte i pétotwarte. Pytania otwarte to takie,
gdzie badany sam formutuje odpowiedzi, w zwigzku z czym ma pozostawiong
swobode w wyrazaniu wtasnych opinii i pogladow o badanych osobach, rzeczach,
zjawiskach, procesach. Pytania zamknigte to takie, ktore maja juz gotowe warianty
odpowiedzi, sposrdd ktorych respondent dokonuje wyboru. Natomiast pytania pot-
otwarte sg jednoczesnie pytaniami otwartymi, jak i zamknigtymi, gdyz poza odpo-
wiedziami do wyboru mozna zaznaczy¢ wariant ,,inne”, gdzie respondent moze
udzieli¢ wlasnej odpowiedzi. W przypadku kwestionariusza w tej pracy wykorzy-
stano pytania otwarte oraz pototwarte.

Przeprowadzone badania miaty charakter dobrowolny, zostaty przeprowadzone
na grupie 145 przedstawicieli kadry zarzadzajacej, zréznicowanych pod wzgledem
wieku oraz doswiadczenia zawodowego; odpowiadali oni na pytania zwigzane
Z telepracg oraz profilem telepracownika. W tym celu ankiete rozestano w marcu
2013 roku do réznych firm, ktére zatrudniaja pracownikow zdalnie, co zapewniato
optymalne warunki do jej wypetnienia.

Specyfika telepracownikow

W czgsci teoretycznej zwrocono uwage, ze do wykonywania zatrudnienia
w formie telepracy potrzebne jest posiadanie odpowiednich predyspozycji. Posta-
nowiono to sprawdzi¢ réwniez w czesci empirycznej. Dlatego ponizej przedsta-
wiony zostanie profil e-pracownika.

Na wykresie 1 przedstawiono strukture odpowiedzi dotyczacych charakterysty-
ki 0sob zatrudnionych w formie telepracy.

" Ibidem, s. 63.
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|= kobiety wychowujgce dzieci
|m 0soby niepetnospra wne
|m 0soby schorowane
osoby opiekujace sie chorym cztonkiem rodziny
Im 0soby mieszkajgce zagranica

Wykres 1. Profil osob pracujacych glownie w telepracy

Zrédlo: Badania wlasne

Z przeprowadzonego badania wynika, ze wsrod telepracownikéw najwicksza
ich czeg$¢ stanowity kobiety, ktore wychowuja mate dzieci, a mimo to chca praco-
wac, by¢ aktywne zawodowo i samodzielne finansowo (36%). Na drugim miejscu
znalazty si¢ osoby opiekujace si¢ chorymi cztonkami rodziny (25%), ktére musza
swoje obowiazki wzgledem pracodawcy godzi¢ z opieka nad bliskimi potrzebuja-
cymi ich stalej obecnosci. Z kolei 21% e-pracownikow to osoby niepetnosprawne,
ktore z réznych wzgledow majg ograniczong mozliwos¢ dotarcia do siedziby orga-
nizacji i tam wykonywania swoich obowigzkow w trybie pracy stacjonarnej. Tym-
czasem 13% to osoby ogoélnie schorowane, lecz nieposiadajace orzeczonego, okre-
slonego stopnia niepetnosprawnosci. Zas 5% mieszka poza granicami kraju, stad
nie moze pracowac w systemie stacjonarnym.

W nastepnej kolejnosci sformutowano pytanie dotyczace poziomu wyksztalce-
nia pracownikow zatrudnianych zdalnie, w formie telepracy. Na wykresie 2 przed-
stawiono strukture uzyskanych odpowiedzi.

= podstawow e

= gimnazjalne

= zawodowe
Srednie

= Wyzsze

Wykres 2. Wyksztalcenie telepracownikéw

Zrodto: Badania wiasne
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Jak wynika z danych zamieszczonych na wykresie 2, wsrdd telepracownikow
prawie potowa to osoby z wyzszym wyksztalceniem. Z kolei 41% ankietowanych
legitymowato si¢ wyksztalceniem $rednim, a jedynie 10% posiadato wyksztatcenie
zawodowe. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze aby by¢ e-pracownikiem, trzeba miec¢
odpowiednie kwalifikacje zawodowe, ktore predysponuja osobg do pracy
i wykonywania obowigzkéw na danym stanowisku zdalnie.

Poza przygotowaniem zawodowym wynikajacym ze zdobytego wyksztalcenia
osoby podejmujace aktywnos$¢ zawodowa w formie telepracy powinny posiadaé
szczeg6Olne cechy, ktére umozliwiaja im wykonywanie pracy zawodowej na odle-
glos¢ 1 bycie dobrymi telepracownikami (wykres 3).

1%

=

‘= zorganizowanie

= Opanowa nhie
podzielno$¢ uwagii
mity gtos

= kulturalno $¢

= cheé pracy

m zaangazowanie

minne

4%

Wykres 3. Cechy przydatne w telepracy

Zrodto: Badania whasne

Jak wynika z analizy zamieszczonych na wykresie 3 odpowiedzi udzielonych
przez kadrg kierownicza, najwazniejszg cecha, ktorg powinni posiada¢ pracownicy
zatrudnieni zdalnie, jest che¢ do pracy (23%). W dalszej kolejno$ci menedzerowie
zarzadzajacy zespotami, w sktad ktorych wchodza telepracownicy, wskazali, ze
powinni oni posiada¢ takze podzielnos¢ uwagi (19%), dobre zorganizowanie
(17%), zaangazowanie (16%), kulturalnos¢ (14%), opanowanie (6%) oraz mity
glos (4%). Z kolei 1% wskazal na opcje inne, a wigc na zorientowanie
i doswiadczenie w telepracy. Co wazne, te same cechy sg niezbedne do pracy stacjo-
narnej, z wylgczeniem zorganizowania, postrzeganego w tym przypadku jako rodzaj
samodyscypliny pozwalajacej na godzenie obowigzkéw domowych z pracg zdalna.

Ocena telepracownikow i telepracy

Kadra kierownicza, decydujac sie na zatrudnienie pracownika — przynajmniej
jesli chodzi o czes¢ obowigzkdéw — dokonuje oceny, czy taka forma zatrudnienia
bedzie dla nich korzystna. W pierwszej kolejnosci nalezy jednak zmieni¢ sposob
postrzegania telepracownikow. Realnie sg oni rownoprawnym zespotem pracowni-
czym. Natomiast w dalszej kolejnosci ocenie poddaje si¢ samg teleprace, ktora
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stanowi do$¢ nowa formg zatrudnienia. Stad budzi wiele sprzecznych ze soba opi-
nii, poniewaz dla wielu wykonywanie pracy w domu, nie ma nic wspolnego
z faktyczng praca zarobkowa. Dodatkowo przetozeni obawiajg si¢ zatrudniaé pra-
cownikow w tej formie, poniewaz uniemozliwia to biezace nadzorowanie poste-
poéw w pracy personelu; oczywiscie nie jest tak wszedzie i nalezy podejmowaé
dziatania, by takich opinii byto jak najmniej. Zweryfikowaniu tej opinii postuzyto
kolejne pytanie postawione w kwestionariuszu ankietowym, dotyczace zalet tele-
pracownikow (wykres 4).

= sumienno$¢

= dyspozycyjnosé

= doktadnos¢
tagodzenie konfliktow

m duza efektywnosé

= inne

Wykres 4. Zalety telepracownikow

Zrodto: Badania wiasne

Jak wynika ze struktury uzyskanych odpowiedzi zaprezentowanej na wykre-

sie 4, kadra zarzadzajaca ceni sobie u swoich e-pracownikow przede wszystkim:

sumiennos$¢ (28%) — co pozwala na realizacj¢ wyznaczonych zadan w okreslo-
nym czasie;

dyspozycyjnos$é (24%) — dzigki czemu mozna przystapi¢ do danego przedsig-
wzigcia w czasie koniecznym, na co przykladem sg wymagania klientow, by
zadzwoni¢ do nich o okres$lonej godzinie;

doktadnos$¢ (21%) — za sprawg ktorej mozna nalezycie wykona¢ zlecenie;

duzg efektywnos$¢ (19%) — ktora pozwala na osiggnigcie lepszych wynikow, niz
jest to pierwotnie zaktadane;

tagodzenie konfliktow (8%) — podczas rozmow z klientami, umiejetnosé ta poz-
wala nie tylko rzeczowo odnies¢ si¢ do problemu, ale takze uspokoi¢ klienta,
a tym samym budowac¢ odpowiedni wizerunek firmy.

Jak wida¢, sa to zalety pracownikéw na okreSlonych stanowiskach pracy

w ogoble, w tym szczeg6lnie te, ktérymi wyrdzniaja si¢ pracownicy zatrudnieni
w formie telepracy.
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Z drugiej strony nie mozna idealizowac¢ telepracownikoéw, stad pytanie skiero-
wane do kadry kierowniczej o wady, jakie dostrzegaja przetozeni u oséb wykonu-
jacych prace w ich firmie w badanej formie zatrudnienia. Wykres 5 przedstawia
procentowy udziat odpowiedzi uzyskanych na to pytanie.

'm brak wypracowywania normy

‘= prowadzenie prywatnych
rozméw na koszt pracodawcy

= brak petnego kontrolowania

lenistwo

= opieszatos¢

Wykres 5. Wady e-pracownikow

Zrodto: Badania wiasne

Jak widzimy z analizy danych zamieszczonych na wykresie 5, pomimo wielu
wczesniej prezentowanych i wysoko cenionych przez menedzerow zalet telepra-
cownikow, przetozeni dostrzegaja takze wady u pracownikéw zatrudnianych
w formie telepracy. Do najistotniejszych wad dostrzeganych przez kadr¢ zarzadza-
jaca mozna zaliczy¢:

— brak pelnego kontrolowania, co moze przektada¢ si¢ na mniejszy poziom

efektywnosci — 35%;

— brak wypracowania normy, ktéora moze wplywa¢ na dluzsza realizacje

wyznaczonych celow — 35%;

— prowadzenie prywatnych rozméw na koszt pracodawcy, co moze podnosi¢

koszty zatrudnienia takiego pracownika — 27%;

— brak checi do pracy, ktore rowniez obniza potencjat pracowniczy — 6%;
— opieszato$¢, ktora moze takze obniza¢ poziom efektywnosci oraz wypracowania

normy — 1%.

Z przeprowadzonego badania wynika, Ze poza mozliwo$cia pelnej kontroli tele-
pracownika, pozostate wady tej formy zatrudnienia nie r6znig si¢ niczym szczegol-
nym od tych, ktére wystepujg, nieraz w wigkszym nasileniu, u pracownikoéw za-
trudnionych stacjonarnie. Moze to wskazywa¢ na potrzebg stosowania
specyficznych, dostosowanych do zatrudnienia zdalnego, systemoéw motywacyj-
nych telepracownikow oraz wdrozenia narzgdzi kontrolowania czasu pracy i wy-
konywania zadan.

171



Karolina Karbownik

Poza dokonaniem oceny telepracownikow, jako 0sob zdalnie wykonujacych za-
dania i obowigzki wynikajace z zatrudnienia w przedsi¢biorstwie, poproszono kie-
rownictwo, by wskazato na zalety telepracy, ktora postrzegana jest jako nowy spo-
sob zatrudnia. Na wykresie 6 przedstawiono strukture uzyskanych odpowiedzi.

= mozna ograniczy¢ koszty zatrudnienia
= brak koniecznosci doposazania miejsca pracy
= dofinansowanie do zatrudnienia
mozna posiada¢ wykwalifikowanego pracownika, bez wzgledu na jego sytuacje osobista
= mozna tak motywowac pracownikéw

Wykres 6. Zalety telepracy

Zrodto: Badania wiasne

Jak wynika z analizy danych zamieszczonych na wykresie 6, najwigcej 0sob
biorgcych udzial w badaniu (menedzerow) wskazato na mozliwo$¢ dodatkowego
motywowania (30%). Dotyczy to przede wszystkim tych osob, ktore posiadaja
trudng sytuacje¢ zyciowa, a nie chcg traci¢ swojego miejsca pracy. Tymczasem 25%
stwierdzilo, Ze za sprawg takiego zatrudnienia firma ogranicza o okoto 30% koszty
zatrudnienia wérdd zdrowych e-pracownikow i do prawie 100% w przypadku pra-
cownikoéw niepelnosprawnych, posiadajacych znaczny stopien niepelnosprawnosci.
To z kolei potwierdza hipoteze, ze w oparciu o prace zdalna pozyskuje sie¢ wykwa-
lifikowang kadre, pomimo ich skomplikowanej sytuacji osobistej. Wskazato na to
18% badanych. Na przedostatnim miejscu znalazt si¢ brak koniecznosci dodatko-
wego wyposazenia pracownika, czasami obowigzek posiadania sprze¢tu kompute-
rowego oraz stabilnego tacza cigzy na pracowniku. Z kolei 12% respondentow
podato, ze dzigki telepracy otrzymato dofinansowanie do zatrudnienia swoich pra-
cownikow.

Podobnie jak w przypadku pozyskiwania wiedzy na temat telepracownikow,
zadano kadrze zarzadzajacej rowniez pytanie dotyczace wad telepracy w ich fir-
mie. Struktura udzielonych przez menedzeréw odpowiedzi zostata zaprezentowana
na wykresie 7.
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= brak mozliwosci kontrolowania

= trzeba zaufac pracownikowi,

powierzajgc mu sprzet firmy
» moznawybrac ztego kandydata

problem przy rozwigzywaniu
ktopotédw technicznych
= inne

Wykres 7. Wady telepracy

Zrodto: Badania wiasne

Na podstawie wykresu 7 mozna zauwazy¢, ze badani menedzerowie w tym ob-
szarze, podobnie jak w opinii na temat telepracownikow, wskazywali przede
wszystkim na brak mozliwos$ci kontrolowania swojego personelu, co deklarowato
35% ankietowanych. Na drugim miejscu znalazla si¢ konieczno$¢ powierzenia
sekretow firmowych osobie z zewnatrz, ktéra moze nie okaza¢ si¢ na tyle dyskret-
na, by wiedza nie trafita do oséb niepowotanych. Dla 23% ankietowanych proble-
mem s3 klopoty techniczne, ktére trudniej jest rozwigza¢ z uwagi na odleglos¢
i brak wiedzy technicznej. Natomiast 16% badanych zmaga si¢ z trudnoscia przy
wyborze odpowiedniego e-pracownika. Zas 1% wskazalo na jeszcze inne aspekty,
a mianowicie problem mogg stanowi¢ sami pracownicy o stabszej kondycji lub
zbyt pochlonigci przez problemy domowe.

Po zadaniu pytan szczegétowych dotyczacych zarowno samej telepracy jako
wcigz jeszcze nowej formy zatrudnienia, jak i telepracownikow, czyli osob wyko-
nujacych prace zawodowa na odleglos¢ w formie telepracy, poproszono ankieto-
wanych o ogdlng oceng telepracy. Strukture uzyskanych odpowiedzi na to pytanie
zamieszczono na wykresie 8.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze 72% kierownikéw ocenia teleprace
dobrze, w tym az 33% bardzo dobrze. Natomiast ztg opini¢ na temat telepracy wy-
razilo jedynie 7% badanych, w tym tylko 1% ocenilo teleprac¢ bardzo Zle. Nega-
tywna opinia na temat telepracy wynikata stad, ze u badanych praca zdalna nie do
konca spehita pokladane w niej nadzieje i w rezultacie nie sprawdzita si¢. Nato-
miast 21% badanych udzielito odpowiedzi, ze nie posiada wyrobionej opinii na ten
temat.
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1%:1

6%

= bardzo dobra

= dobra

= brak zdania
zta

= bardzo zta

Wykres 8. Ogdlna ocena telepracy

Zrodto: Badania wiasne

Autorka jest telepracownikiem i posiada siedmioletnie do§wiadczenie zawodo-
we w wykonywaniu pracy na odlegto$¢, byta zatrudniona w formie telepracy
w dwoch firmach. Na podstawie wlasnych doswiadczen zawodowych zapropono-
wata zmiany w podejsciu do telepracy, ktére moglyby poprawi¢ wizerunek telepra-
cownika na rynku pracy, spopularyzowa¢ t¢ forme¢ zatrudnienia wsrod pracodaw-
cow, umozliwi¢ pracodawcom pozyskanie wartosciowego kapitatu ludzkiego do
wykonywania pracy w formie zdalnej, a tym samym niwelowac bariery w zatrud-
nieniu o0sob znajdujacych si¢ w specyficznej sytuacji zyciowej czy tez z innych
wzgledow preferujacych zatrudnienie w formie telepracy. Przyporzadkowujac wagi
zaproponowanym zmianom na wykresie 9, zaprezentowano koniecznos¢ propono-
wanych zmian w podejsciu do telepracy.

Owalka zestereotypizagq
@wprowadzenie czestszych,
czasowych mozliwoici telepracy

Ookreslenie zasad, kiedy mozna zlozyé
whniosek o mazliwosé welepracy

Oszkolenia personalne dla
tele pracownikow

mdokonywaé psychologiznego
doboru pracownikéw

Wykres 9. Konieczne zmiany, jakie nalezy wprowadzi¢ w telepracy

Zrodto: Badania wiasne
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Z doswiadczenia i obserwacji autorki, jako czynnego telepracownika, wynika,
ze przede wszystkim nalezy pracowa¢ nad zmiang powszechnych stereotypow. Co
dodatkowo potwierdzaja pracodawcy — wielu z nich w pierwszym okresie, do mo-
mentu zauwazenia wymiernych korzysci, po prostu obawia si¢ tej formy zatrudnie-
nia pracownikow. Gtownym zarzutem jest tutaj podejrzenie, ze praca nie bedzie
nalezycie wykonana przez brak kontroli. Dlatego tez nalezy posiada¢ odpowiednie
predyspozycje charakterologiczne, jak chociazby podzielnos¢ uwagi, by wykony-
wacé taki rodzaj pracy. Oczywiscie bardzo pomocne okazuja si¢ tutaj odpowiednie
szkolenia, a takze przeprowadzanie odpowiednich testow psychologicznych, za-
roOwno na etapie rekrutacji, jak i w poczatkowym okresie pracy, dzieki ktorym
mozna oceni¢, czy dana osoba posiada odpowiednie predyspozycje, by by¢ telepra-
cownikiem, i czy wykonywana praca stanowi dla niej zrodto satysfakcji i zadowo-
lenia.

Podsumowanie

Zmiany, jakie przyniost XX wiek, byly przetomowe, rowniez w obrebie funk-
cjonowania organizacji i zarzadzania nimi. Najwicksza rewolucjg tego okresu stata
si¢ komputeryzacja i Internet. W wyniku tych zmian wiele obowigzkéw pracowni-
czych przejety komputery, a fizyczna obecno$¢ pracownika w miejscu pracy prze-
stata by¢ konieczna.

Mozliwos¢ szybkiej wymiany informacji, bez wzgledu na odlegtos¢, umozliwi-
ta wprowadzenie telepracy — nowego sposobu wykonywania swoich obowigzkow
przez pracownikow. Wigzato si¢ to z kolei z wprowadzeniem innych rozwigzan,
chociazby w obrebie kierowania personelem. W koncu nie mozna naocznie obser-
wowac telepracownika, w jaki sposdb wykonuje swoje obowiagzki. Ponadto praca
zdalna ogranicza mozliwos$¢ tradycyjnego motywowania pracownikoéw, gdyz np.
trudno jest pochwali¢ stownie pracownika przed innymi, skoro zespot jest rozpro-
szony geograficznie.

Analiza zebranej literatury przedmiotu wykazata, ze wielu pracodawcow oba-
wia si¢ wdrozenia tej formy zatrudnienia w swoich firmach i dlatego tez sami re-
zygnuja z takiej mozliwosci. Jednak wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze
telepraca to przede wszystkim zrodlo wielorakich korzysci dla przedsigbiorstwa.
Wynika to gléwnie stad, ze dzigki telepracy mozna pozyska¢ lub zatrzymaé¢ warto-
$ciowa, wysoko wykwalifikowang kadr¢ — pomimo trudnej, specyficznej sytuacji
zyciowej 0sob zatrudnionych, ktorych codzienna obecno$¢ w siedzibie firmy byta-
by niemozliwa — mozna otrzymaé¢ dofinansowanie do zatrudnienia e-pracownika
oraz ograniczy¢ inne koszty zatrudnienia. Zatrudnienie w formie telepracy powo-
duje réwniez zagrozenia, jak chociazby ryzyko, ze tajemnica firmy moze trafi¢
W niepowotane rece, utrudnienia w kontrolowaniu pracownikéw, gdyz nietatwo
nadzoruje sie pracownikéw zdalnych, a takze istnieje ryzyko zatrudnienia kogos,
kto w warunkach telepracy nie sprawdzi si¢ jako rzetelny i lojalny pracownik. Mi-
mo to praca zdalna stanowi odpowiedz na wspotczesne potrzeby pracownikow
oraz pracodawcow i jako taka bedzie coraz powszechniej stosowana.

175



Karolina Karbownik

Literatura

1. Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

2. Greenberg A., Nilssen A., Telepraca — odpowied:? na wyzwania zwigzane z rozproszonym
biznesem XXI wieku, Wainhouse Research, Warszawa 2008.

3. Janiec M., Czerniak T., Kreft W., Piontek R., Prowadzenie dziatalnosci biznesowej
z zastosowaniem telepracy, PARP, Warszawa 2006.

4. Perez M.P., Sanchez A.M., Luis Carnicer M.P. de, Benefits and Barriers of Telework: Per-
ception Differences of Human Resources Managers According to Company’s Operations
Strategy, “Technovation”, Vol. 22, Issue 12, December 2002.

5. Sotoma L., Metody i techniki badan socjologicznych, Wydawnictwo WSP, Olsztyn 1999.

6. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2007 r. 0 zmianie ustawy - Kodeks pracy oraz niektérych innych
ustaw (Dz.U. 2007 nr 181, poz. 1288).

BENEFITS AND RISKS OF EMPLOYEES TELEWORKERS

Abstract: In the article there was following research questions: Is telecommuting may be
an important source of added value for the company, or rather identified with the threat to
organizations employing workers in the form of telework? How to mitigate its drawbacks
and amplify the benefits when the universality of employment in the form of telecommuting
will increase in relation to the rapid development of information and communication
technologies? What to do to promote this modern form of employment? The conducted
study literature and surveys among managers allowed to answer the questions and to
reduce the gap to employment in the form of telework from employers and employees.

Keyword: teleworking, teleworker, telecommuting
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ZARZADZANIE KARIERAMI
W INSTYTUCJACH FINANSOWYCH

Agnieszka Kwiatek

Politechnika Czgstochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: W opracowaniu dokonano analizy przebiegu karier zawodowych
i mozliwoéci rozwoju, jakie oferuje swoim pracownikom jedna z instytucji finansowych.
Planowanie zasobow ludzkich, a szczegélnie dbanie o ich rozwdj zawodowy oraz
mozliwos¢ awansow, to dla wspotczesnych organizacji kluczowy problem. W warunkach
silnej konkurencji, szczegdlnie w sektorze ustug finansowych, przedsigbiorstwa musza
mie¢ $wiadomos$¢, iz znaczenie ma nie tylko wielko§¢ zasobow ludzkich i wielo$é
oferowanych ushug, ale przede wszystkim jakos¢ i postawy wobec pracy jej pracownikow.

Stowa kluczowe: kariera zawodowa, planowanie karier, rozwdj

Wprowadzenie

W artykule przedstawiono — w oparciu o literatur¢ przedmiotu oraz doswiad-
czenia jednej z instytucji finansowych — rozwazania w zakresie systemu karier pra-
cowniczych. Tak wiec celem poznawczym opracowania jest jeden z elementow
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. kariera pracownicza, w szczego6lnosci
w jednej z instytucji finansowych. Niniejsza instytucja finansowa istnieje na rynku
od 1993 roku. W pierwszym okresie swojej dziatalnos$ci miata charakter branzowy,
tzn. kierowata swoje ustugi gtownie do jednej grupy zawodowej — do pracownikdéw
przedsigbiorstw morskich Wybrzeza Gdanskiego; obecnie dziata na terenie catego
kraju. Liczy ponad 200 oddziatéw i zatrudnia ponad 2000 pracownikéw w catej
Polsce. Podziat regionalny firmy nie pokrywa si¢ z podzialem administracyjnym.
Na terenie 16 wojewodztw dziata 5 regionow. Autorka skupi uwagg na ogélnych
zasadach planowania karier przez ww. instytucje zawartych w przepisach we-
wngtrznych oraz na jej realizowaniu w opiniach jej pracownikow.

Wstepnie zostanie nakreslone pojecie kariery zawodowej, ktore zwigzane jest
z wieloma dyscyplinami, migdzy innymi socjologia, psychologia, teoria organizacji
i zarzadzania, ekonomig, ktore to zajmujg si¢ zachowaniami cztowieka w procesie
pracy. Wedhug klasyka socjologii Z. Baumana pojecie kariery rozumiane jest
trzech r6znych kontekstach:

— socjologicznym — orzekajac o okreSlonej sferze obiektywnych faktow
spotecznych, jest rozumiana jako przesuwanie si¢ jednostek w przestrzeni
spotecznej;
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— ideologicznym — jako model zyciowego idealu w $wiadomosci jednostek,
wyznaczajgca motyw i kierunek dziatan;

— etycznym — jako motyw postepowania i obiekt oceny moralnej z punktu
widzenia poj¢c ,,dobro” i ,zko.

Na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci pojecie i rozumienie oraz stosunek do
kariery zawodowej ulegalo znacznym przemianom w zalezno$ci od ustroju spo-
leczno-gospodarczego. Jak pisze Z. Bauman, kariera mogla wytoni¢ si¢ wraz
Z pojawieniem si¢ kapitalizmu, ktory stworzyt nowa hierarchi¢ pozycji spotecz-
nych i zapewnit silne bodzce dla indywidualnych karier?.

Wyznaczniki karier zawodowych pracownikow

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania zasobami wiele pisze si¢
0 awansie i rozwoju zawodowym w roznym kontekscie i z punktu widzenia czyn-
nikow, ktore maja na nie wptyw. Przez rozwdj pracownikdéw rozumie si¢ dziatania
majace na celu przygotowanie ich — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wy-
konywania pracy i zajmowania stanowisk o wickszej odpowiedzialnosci®. Jezeli
chodzi o zarzadzanie kadrami, dynamika i kierunek rozwoju sg determinowane
celami organizacji, potrzebami i aspiracjami pracownikow. Aby zwigkszy¢ efek-
tywnos$¢ dziatan nastawionych na rozwoj zawodowy, proces ten musi by¢ bardziej
zindywidualizowany i bardziej uwzglednia¢ zaangazowanie pracownikéw. Cele
zwiazane z rozwojem moga by¢ osiggane dwutorowo:

— Jedna droga prowadzi przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju
poszczegdlnych cztondow organizacji.

— Druga droga wiedzie przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju
catego potencjatu spotecznego firmy.

Indywidualny rozwdj zaktada inwestowanie przede wszystkim w kwalifikacje
specjalistow, ktorzy maja by¢ liderami zmian w organizacji, jak rowniez osobami,
ktore odegraja kluczowe znaczenie w zyciu organizacji. Caly program rozwoju
potencjatu tkwigcego w zasobach ludzkich organizacje traktujg jako obiekt oddzia-
lywania nie tylko na jednostke, ale na caly zespdt pracowniczy. Proces rozwoju
zawodowego rozpoczyna si¢ w momencie podjecia pracy, a konczy z chwilg odej-
$cia pracownika. W takich przypadkach organizacje dostrzegaja wage funkcjono-
wania rozwoju personalnego, starajac si¢ $wiadomie nim kierowac i ksztattowac
go. Dzialania sktadajace si¢ na rozwoj pracownikéw obejmuja:

— planowanie rozwoju pracownikow,

— oceng kadry,

— doskonalenie pracownikow,

— przemieszczenia organizacyjne zasobow kadrowych,
— integrowanie spoleczne i organizacyjne kadry.

! 7. Bauman, Kariera. Cztery szkice socjologiczne, Iskry, Warszawa 1965, s. 10.

2 |bidem, s. 14.

® A. Kwiatek, Czynniki mechanizmu awansu zawodowego kobiet w krajach Unii Europejskiej, [w:]
Ekonomiczne i spoleczne uwarunkowania zarzgdzania miedzynarodowego, red. F. Bylok, R. Janik,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2007, s. 169.
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Jednakze tempo i kierunek rozwoju karier w duzej mierze zalezy od szeregu
czynnikéw, moze posiada¢ duza zmiennos$¢. Jednym ze znaczgcych elementow jest
specyfika $rodowiska pracy, tak wiec rozwdj zawodowy S$cisSle wigze sie
z adaptacja zarébwno spoteczna (do s$rodowiska spotecznego), jak i zawodowa
(zwiazang z dana profesja czy bezposrednim stanowiskiem pracy).

Pojecie kariery w literaturze jest ujmowane wielowymiarowo 1 tak tez
w zwigzku z tym bywa definiowane. Zdaniem D.T. Halla kariera sprowadzona
zostata do czterech charakterystycznych ujeé:

— okreslona profesja, zwod — w tym sensie kariera dotyczy tylko tych zawodow,
w ktorych jasno okreslona jest $ciezka rozwoju zawodowego, wytyczona
nastgpstwem stanowisk; kariera dokonuje si¢ tu przez kumulacje wiedzy
i umiejetnoscei, z gory okreslona wymogami kolejnego stanowiska;

— awansowanie — tutaj kariera jednostki dokonuje si¢ poprzez kolejne stanowiska
w strukturze organizacyjnej;

— sekwencja prac wykonywanych przez jednostke w toku jej zycia zawodowego —
oznacza indywidualny wzorzec kolejno wykonywanych prac i jest atrybutem
wylacznie pracujacych jednostek;

— sekwencja do§wiadczen jednostki zwigzanych z pelniona rola, kluczowe w tym
ujeciu jest doswiadczenie®.

Etapom kariery odpowiadajg poszczeg6lne fazy, tozsame z cyklami zycia czto-
wieka, wraz z dominujgcymi w nich potrzebami. I tak wzorcowym przebiegiem
kariery zawodowej jest taki, w ktorym na poszczegdlnych etapach rozwoju zawo-
dowego cztowiek zaspokaja potrzeby typowe dla tego okresu zycia. Nalezy row-
niez w tym miejscu podkresli¢ 1 wskaza¢ jedno z najwigkszych zagrozen, jakim
jest utrata pracy. Niestety oznacza ona wymuszong przerw¢ w karierze; jest tym
wickszym zagrozeniem, im dluzszy jest okres pozostawania bez pracy’. Kariere
zawodowa realizuje si¢ w okreslonej przestrzeni spoteczno-ekonomicznej, w Ktorej
cztowiek, doswiadczajgc sukcesow i porazek, ksztattuje swoje postawy i zachowa-
nia zwigzane z praca. Wiedza na temat istoty i dynamiki kariery oraz specyficz-
nych problemow wystepujacych w poszczegolnych jej etapach jest warunkiem
koniecznym skutecznego zarzadzania kariera.

Planowanie kariery pracownikéw to proces, ktory porzadkuje zasoby ludzkie
W organizacji pod wzgledem ruchliwo$ci wewnatrz struktury wtadzy w organizacji.
Istotnym jego narzedziem jest wytyczenie $ciezek karier, ktore to przedstawiajg
zasady przemieszczania si¢ pracownikow w obrgbie danej organizacji pomig¢dzy
poszczeg6lnymi stanowiskami pracy.

Podstawowe elementy wyrdznione w $ciezce kariery to:

— poziomy (etapy) Kkariery,

— wymagane kompetencje na poszczegolnych etapach,

— planowany okres przejscia z nizszego na wyzszy poziom w hierarchii organizacji.

* A. Mi§, Ksztaltowanie karier w organizacji, [W:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapi-
tatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 477.

5> A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 307.
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Sciezki kariery w organizacji moga byé rozpatrywane pod wzgledem dwoch
aspektow: kariera pracownicza lub kariera ekspercka. Pierwszy z nich moze by¢
przypisany wylacznie pracownikom obejmujacym badz kandydujacym na kierow-
nicze stanowiska. Pracownikom specjalizujacym si¢ w realizowaniu okreslonych
funkcji w danym obszarze organizacji (za wylaczeniem funkcji kierownictwa)
przypisywana jest $ciezka kariery eksperckie;®.

Zarzadzanie karierami w organizacjach rozumie¢ mozna jako proces planowa-
nia 1 monitorowania celow strategii odnoszacych si¢ do kariery poszczegoélnych
pracownikéw. Optymalny model zarzadzania karierg powinien stwarza¢ pracowni-
kowi mozliwo$¢ samodzielnego opracowania $ciezek wlasnego rozwoju zawodo-
wego, organizacja za§ powinna stworzy¢ pracownikowi takie warunki rozwoju,
aby uwzglednié¢ wlasne potrzeby i mozliwosci w tym zakresie’. Opracowanie in-
dywidualnych koncepcji rozwoju zawodowego wymaga prowadzenia autoanalizy
i autooceny, a w konsekwencji — wypracowania osobistych planow rozwoju.
Przedmiotem analizy i oceny powinny by¢ szeroko rozumiane umiejetnosci pra-
cownika, z uwzglgednieniem mocnych i stabych stron jego potencjatu pracy. Pelna
zgodno$¢ organizacyjnych i indywidualnych celéw pracownikow stanowi model
raczej idealny, do ktérego nalezy dazy¢. Jednak z praktyki wiadomo, ze wystepuje
wiele przeszkod, ktore utrudniajg osiggniecie zgodnosci pomiedzy zyczeniem pra-
cownika a mozliwosciami, jakie daje przedsigbiorstwo. Czgsto bowiem jest tak, ze
bledna ocena potencjatu rozwoju stanowi kolejna z przyczyn rozbieznosci miedzy
celami przedsigbiorstwa a celami pracownika w odniesieniu do karier zawodo-
wych. Poza tym nalezy pamigtaé, ze pracownicy moga mie¢ odmienne cele, ktore
czgsto zmieniajg si¢ pod wptywam roznych czynnikow. W konsekwencji prowadzi
to do tego, ze przedsicbiorstwo realizuje indywidualne planowanie karier zawodo-
wych glownie dla personelu zarzadzajacego na wyzszych szczeblach.

Mowigc o zarzadzaniu $ciezkg karier, nie sposob jest pomingé tematu, jakim sg
etapy w planowaniu kariery i $ciezki kariery. Wielu pracownikdéw zastanawia sig,
co bedzie robi¢ za kilka lub kilkanascie lat, dokad dojda w hierarchii stuzbowe;.
Zastanawiaja si¢ rowniez, co zrobi¢, by osiggnaé zgodny z ich aspiracjami szcze-
bel. Jest to forma indywidualnego myslenia o karierze, ktora powinna by¢ wsparta
dzialaniami ze strony organizacji w postaci planowania kariery pracownika. Przez
$ciezke kariery rozumie si¢ sekwencj¢ kolejnych stanowisk, jakie musi objac jed-
nostka, aby doj$¢ do stanowiska zgodnego z jej aspiracjami. Obydwa procesy pla-
nowania Kariery i ustalania $ciezki kariery sg ze soba powigzane. Planowanie
obejmuje identyfikacje srodkow, przy pomocy ktérych mozna osiagna¢ punkt do-
celowy. Sciezka kariery jest jednym ze $rodkéw do osiggniecia celu®.

® A. Kmiecik, W. Pietrowski, Znaczenie kariery pracowniczej w funkcjonowaniu organizacji, ,,Studia
i Materialy. Miscellanea Oeconomicae”, R. 13, nr 2/2009, Uniwersytet Humanistyczno-
-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2009, s. 77.

" A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ..., 0p. Cit., s. 316.

8 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2005, s. 62.
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Tradycyjne S$ciezki kariery pokazujg przesuwanie si¢ pracownika w gore
w ramach zawodu lub funkcji. Tego typu Sciezki mozna okresli¢ jako $ciezki karie-
ry pionowej. Kazde stanowisko jest kolejno osiggane, gdy pracownik w opinii fir-
my zgromadzi niezb¢dne doswiadczenie i umiejetnosci. Alternatywa dla tradycyj-
nych $ciezek jest oparcie $ciezki na rzeczywistych mozliwosciach i indywidu-
alnych preferencjach pracownika. Sciezki kariery zatem:

— Moga obejmowac przesunigcia we wszystkich kierunkach: w gore, w poziomie

i wdot.

— Powinny odpowiada¢ zmianom w potrzebach firmy i elastycznie uwzgledniaé
mozliwosci pracownika.

Kryterium zajecia kazdego stanowiska na $ciezce kariery powinno by¢ naby-
ciem nowych umiejetnosci i do§wiadczenia praktycznego czy spetnienia innych
specyficznych wymagan®,

O awansie decydowaé¢ moga regulacje wewnatrz firmy, jak réwniez rodzaj
struktury organizacyjnej. Jezeli w organizacji jest mozliwy awans, to zapewne aby
go osiagnal, trzeba bedzie spetni¢ okreslone merytorycznie kryteria. Przebieg ta-
kiego awansu uzalezniony bytby od szeroko pojmowanych kwalifikacji kandydata
1 konfrontacji z wymogami danego stanowiska, jak rowniez od oceny dotychcza-
sowego przebiegu i rezultatow jego pracy'®. Samo wytyczenie drogi awansu czy
sciezek karier nie gwarantuje wykwalifikowanych zasobow ludzkich. Dlatego tez
wazna jest rola komorek odpowiedzialnych za procesy kadrowe, by:

— dobrze rozpoznawaty potrzeby kadrowe w organizacji,

— dostosowaly potrzeby i aspiracje pracownika do potrzeb i1 oczekiwan
kadrowych organizacji,

— doradzaty pracownikom w kwestii kariery,

— pomagaly w rozwoju zawodowym poprzez stwarzanie mozliwosci dalszej
edukacji, szkolen.

Dobrze opracowana $ciezka karier przynosi dla organizacji korzysci w postaci
wyzszych kwalifikacji pracownikow, lepszego dopasowania do ich zainteresowan
w stosunku do wykonywanej pracy oraz wigkszej satysfakcji skutkujacej dobra
efektywnoscig 1 wydajnoscia pracownikow.

Kryteria Sciezki kariery w instytucji finansowej

W opracowaniu przedstawiono wyznaczniki karier na przyktadzie jednej
Z instytucji finansowych posiadajacych strukture organizacyjng placowek sprzeda-
zowych, ktora w 2009 roku przeszta zmian¢ nomenklatury stanowisk. Celem byto
unowoczesnienie nazw w celu wzmocnienia wizerunku firmy oraz podniesienie
satysfakcji z pracy wérdd pracownikow. Dokonanie takich zmian miato za cel upo-
rzadkowanie $ciezek awansoéw, a wraz z tym wprowadzenie jednolitych zasad za-
rzadzania karierg. Kwestie t¢ precyzyjne regulujg przepisy wewnetrzne, ktore okre-
slaja, kiedy i po spekieniu jakich warunkow bedzie mozna zastosowac zmiang

% |bidem, s. 65.
10 A, Kwiatek, Czynniki mechanizmu ..., op. cit., s. 173.
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stanowiska na wyzsze w hierarchii. Dla kazdego z tych miejsc pracy firma stwo-

rzyta opis stanowiska, w ktorym zawarty jest cel istnienia stanowiska, zadania

i obowigzki, uprawnienia do systemow informatycznych, zakres odpowiedzialno-

sci, a takze wymogi kwalifikacyjne. Mozna jednoczesnie zauwazy¢ pewna powta-

rzajaca si¢ zalezno$§¢ w odpowiedzialno$ci na wymienionych stanowiskach. Pra-

cownicy bez wzgledu na charakter wykonywanej przez siebie pracy, stosujac si¢ do

procedur odpowiedzialnosci, muszg przestrzegac:

— zasad bezpieczenstwa informacji i przetwarzania danych osobowych oraz
procedur i instrukcji Zintegrowanego Systemu Zarzadzania;

— chroni¢ aktywa firmy przed utrata, nieuprawnionym dostepem lub ujawnianiem
danych;

— przestrzegaC przepisOw prawa.

W tabeli 1 przedstawiono wymogi kwalifikacyjne niezb¢dne i pozadane dla ob-
jecia stanowiska opiekuna i starszego opiekuna finansowego. Do zajgcia tego typu
stanowisk wystarczy wyksztatcenie $rednie i minimalny, bo roczny, okres do-
$wiadczenia zawodowego.

Tabela 1. Wymogi kwalifikacyjne dla stanowiska opiekun i starszy opiekun

finansowy
Wymogi kwalifikacyjne
Wymogi kwalifikacyjne: Niezbedne: Pozadane:
Wyksztatcenie Srednie Wyzsze
Wiedza specjalistyczna Problematyka kredytow deta-
licznych i ushug finansowych
Doswiadczenie / czas pracy wy- 1 rok praktyki w branzy 2 lata praktyki w branzy
magany na stanowisku finansowej finansowej
Inne kursy/szkolenia Rozpoznawanie polskich zna-
kow ptatniczych -
Szkolenia antynapadowe

Cechy osobowosci / umiejetnosci Komunikatywno$¢

Umiej¢tnos¢ prezentacji ushug
Umiejetnos$¢ rozwiazywania problemow
Odpowiedzialnosé

Nastawienie na wynik

Przestrzeganie przepisow i zasad
Zaangazowanie

Jakos$¢ i terminowos$¢ realizowanych zadan

Zrodto: Opracowanie na postawie wymogéw kwalifikacyjnych w badanej instytucji

W tabeli 2 przedstawiono wymogi kwalifikacyjne dla osob aplikujacych na sta-
nowisko doradcy. Na tym szczeblu hierarchii wymagane jest wyksztatcenie wyzsze
oraz minimum roczne lub dwuletnie dos§wiadczenie zawodowe. Jak wykazaty ba-
dania, czesto zdarza sig, ze stanowisko to obejmujg pracownicy w drodze rekrutacji
zewnetrznej. Pomija si¢ w awansie osoby z wewnatrz instytucji, zajmujace szcze-
ble nizsze, pomimo iz posiadajg wymagane doswiadczenie i staz. Nierzadko to na
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te osoby spada obowigzek szkolenia adaptacyjnego nowego pracownika. Jak okre-
Slaja to ludzie pracujagcy w badanej instytucji: ,,Sytuacja taka jest paradoksalna,
gdyz przyuczamy do pracy osoby o wigkszych uprawnieniach systemowych, maja-
ce wigkszy zakres obowigzkoéw i bedace zastgpcami kierownika oddziatu w razie
jego nieobecnosci”.

Tabela 2. Wymogi kwalifikacyjne dla doradcy finansowego

Wymogi kwalifikacyjne

Wymogi kwalifikacyjne: Niezbedne: Pozadane:
Wyksztatcenie Wyzsze Wyzsze o profilu
ekonomicznym,
zarzadzania, finansow,
pokrewne
Wiedza specjalistyczna Problematyka kredytow Problematyka kredytow
detalicznych i ustug gospodarczych
finansowych
Znajomo$¢ zasad pracy
oddziatu
Znajomo$¢ rynku
lokalnego
Doswiadczenie / czas pracy 1-2 lata praktyki w branzy | 3 lata praktyki w branzy
wymagany na stanowisku finansowej finansowej
Inne kursy/szkolenia Rozpoznawanie polskich
znakow platniczych -
Szkolenia antynapadowe

Cechy » Swiadomo$¢ biznesowa
osobowos$ci/umiejetnosci =  Komunikatywnos$¢

=  Umieje¢tnos¢ prezentacji ustug

=  Umigje¢tnos¢ przekazywania wiedzy

» Umiejetno$é podejmowania decyzji

*  Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow
* Przyjmowanie odpowiedzialnosci

Zrédto: Opracowanie na postawie wymogéw kwalifikacyjnych w badanej instytucji

W tabeli 3 przedstawiono wymogi kwalifikacyjne dla kierownika oddziatu, jako
kierownika nizszego szczebla w ujgciu strukturalnym organizacji jako catosci. Jak
wypowiadali si¢ pracownicy badanej instytucji, w tym przypadku réwniez czgsto
dochodzi do nieprawidlowo$ci zwigzanych 2z pominigciem pracownika
0 dtugoletnim stazu i z odpowiednimi kwalifikacjami. Czgsto osoby trafiajace na
stanowiska bez poznania organizacji od podstaw nie radza sobie z jej zarzadza-
niem, gdyz nie znaja specyfiki firmy. Szkolenie wstepne, jakie jest przeprowadza-
ne, daje tylko powierzchowny obraz poznawczy.
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Tabela 3. Wymogi kwalifikacyjne dla kierownika oddzialu

Wymogi kwalifikacyjne

Wymogi kwalifikacyjne: Niezbedne: Pozadane:

Wyksztalcenie Wyzsze Wyzsze o profilu ekono-
micznym, zarzadzania,
finansow, pokrewne

Wiedza specjalistyczna Problematyka kredytow Znajomo$¢ prawa pracy

detalicznych i ustug finan-
sowych

Wiedza na temat zarzadza-
nia personelem

Problematyka kredytow
gospodarczych
Znajomos¢ lokalnego ryn-
ku

Prawo jazdy kat. B

Do$wiadczenie / czas pracy
wymagany na stanowisku

2 lata praktyki w branzy
finansowej

3 lata praktyki w branzy
finansowej, w tym rok na

stanowisku kierowniczym

Inne kursy/szkolenia Rozpoznawanie polskich
znakow platniczych -

Szkolenia antynapadowe

Cechy »  Swiadomo$¢ biznesowa
OSObOWOS'ci/umiejf;tnoéci ] Umiej Qtnoéé planowania

= Umieje¢tnos¢ delegowania

» Umiejetno$¢ podejmowania decyzji

*  Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow
* Przyjmowanie odpowiedzialnosci

= Umigje¢tnos¢ koordynacji i motywacji

* Umiejetno$¢ kontroli i nadzoru

Zrédto: Opracowanie na postawie wymogéw kwalifikacyjnych w badanej instytucji

Nalezy réowniez zwrdci¢ uwagg, ze badana instytucja finansowa, jak wigkszo$¢
organizacji, raz w roku dokonuje ocen pracowniczych. Sfery oceniane to: znajo-
mo$¢ organizacji, zaangazowanie, komunikacja interpersonalna, wspolpraca, orga-
nizacja pracy wlasnej, odpowiedzialno$¢, podejmowanie decyzji i rozwigzywanie
problemoéw. Na podstawie oceny przetozonego i samooceny osoby ocenianej do-
konuje si¢ konfrontacji, po ktorej pracownik kierowany jest na szkolenia. Szkole-
nia proponowane przez firm¢ sa profilu ogoélnorozwojowego, dotycza rozwoju
osobistego i rozwoju zawodowego. Jest to jedyny typ szkolen organizowany raz
w roku dla pracownikoéw przez zewnetrzna firme szkoleniowa. Wprawdzie istnieja
rowniez szkolenia e-learningowe, ale zwigzane s z nabyciem wiedzy na temat
nowo wdrazanego produktu. W odczuciu pracownikow sg to szkolenia mato efek-
tywne i zrealizowane dla samego ,,odhaczenia” w systemie. Oczywiscie jako$¢
szkolenia przektada si¢ na praktyke, ktora czesto pozostawia wiele do zyczenia.
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Podsumowanie

W badanej instytucji finansowej istnieje mozliwo$¢ awansu i rozwoju zawodo-
wego; oferuje ona swoim pracownikom szkolenia zawodowe i kursy e-learnin-
gowe. W instytucji jest opracowany system S$ciezek karier, cho¢ nie wszyscy pra-
cownicy s3 z nim zaznajomieni. Sytuacja ta podyktowana jest duza rotacja wsrdd
pracownikéw oddziatdéw i matg orientacja w temacie omawianego zagadnienia.
Pracownicy badanej instytucji finansowej uwazaja, ze o awansie decyduja w duzej
mierze doswiadczenie zawodowe | staz pracy. Niestety wypowiadali si¢ tez, ze
awans zawodowy uwarunkowany jest zrajomosciami i uktadami. Omawiana insty-
tucja finansowa ogolnie oceniana jest jednak pozytywnie przez swoich pracowni-
kéw, co wptywa na jej wizerunek. Postrzegana jest przez nich jako dbajaca o swo-
ich pracownikéw, przywiazujaca duza wage do rozwoju zawodowego, poziomu
kwalifikacji 1 profesjonalizmu, jakim sg nacechowani.
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CAREER MANAGEMENT IN FINANCIAL INSTITUTIONS

Abstract: The following elaboration analyzes the course of careers and opportunities that
one of the financial institutions offers its employees. Human resource planning and espe-
cially taking care of their professional development and the possibility of promotions are
for today's organizations key problem. In conditions of fierce competition, especially in
the financial services sector, these must be aware that not only the importance of the size
of human resources and multitude of offered services matters, but above all the quality
and attitude towards the work of its employees.

Keywords: professional career, development, career planning
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THE SPECIFICITY OF THE RECIPIENT OF IT SERVICES
- EXAMPLE OF AIRPORT
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Wydzial Zarzadzania

Abstract: The paper concentrates on presenting the range of actions undertaken by the
enterprise to fulfill the market niche by an IT company. The main goal of the researched
enterprise is to create and sell the IT programs for the airports. The main idea of
mentioned programs is to make the air traffic more efficient.

Keywords: airport, competition, infrastructure, IT services

History and legal form of Rzeszow-Jasionka Airport

Location and transport

Rzeszow-Jasionka International Airport is located 10 km from the center of the
Rzeszow city. National road no. 9, the A4 motorway and express road no. 19 are
located nearby. Rzeszow airport can be reached by adjusted bus lines whose
timetable is adapted to aircraft scheduling and traveling comfort. Stop at the airport
is located on the passenger terminal, in the center of Rzeszow in the vicinity of the
bus station and the Central Railway Station. For the convenience of travelers Port
does not charge parking fees. Rzeszow-Jasionka is very well located
geographically. It has the largest number of flying days of the year, and the
approach road is flat and there are no natural barriers.

Infrastructure

The airport is located on an area of over 650 hectares. Airport is equipped with
navigational equipment and lighting (the system precision approach category
| - ALPA-ATA system, visual glide slope indicator PAPI and ILS system, which
allows precise approach. Airport systems allow for the adoption of aircraft
equipped with appropriate systems, even in difficult weather conditions.

International Airport Rzeszow-Jasionka is farthest to the south-east airport in
Poland. It gives it a chance to develop not only the airport but also the region. On
May 8, 2012 the passenger service was transferred to the New Passenger Terminal,
which as the most anticipated investment was opened after 15 months of
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construction. Completion of the investment significantly changed the image of
Rzeszow-Jasionka Airport. The new terminal plays a departure-arrival function,
which supports the technical and commercial infrastructure. The new terminal
consists of three floors above ground and one floor beneath the ground. New
Terminal throughput currently is 720 passengers per hour. However, it allows
passage of almost 1 400 passengers per hour, which translates into a maximum
annual capacity of 1.8 million in the number of passengers a year™.

Air Traffic Control Centre was established at the airport. The cost of the
construction was PLN 24 million. This investment has been made by the Polish Air
Navigation Services Agency’. Formal completion of the air traffic control tower
dates back to August 2, 2012. Control tower is equipped with the most modern air
traffic control equipment. The tower began to operate on September 20, 2013.

International
flights
58%

Figure 4. The structure of domestic and international flights

Source: Self-elaboration

Although the number of international connections (36) is much greater than the
number of domestic connections, the number of flights (26) is not significantly
higher. The number of domestic and international flights have been presented in
figure 1.

The number of flights to various airports is shown in figure 2.

! http:/iwww.nowiny24.pl/apps/pbcs.dil/article? AID=/20120418/RZESZOW/120419522 (14.08.2014).
2 http://www.pata.pl/?lang=_pl&opis=wi%EAcej&id_, (12.08.2014).
http://stary.naszdziennik.pl/index.php?typ=po&dat=20090210&id=po46.txt (12.08.2014).
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Figure 5. Number of flights to particular airports

Source: Self-elaboration

Percentage share of airlines is presented on the figure 3.

Eurolot
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Ryanair

Figure 6. Share of airlines in the number of flights

Source: Self-elaboration

Dynamics of flight operations is illustrated on the figure 4.
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Figure 7. Number of flight operations between 2007-2013

Source: Self-elaboration

The development of international airport in Rzeszow can be also observed by
studying the number of passengers that the airport served. In 2007, the number
varied between four and six hundred passengers in the month. Starting with four
hundred people in the winter months to six hundred in the period from spring to
autumn, where the peak came in for the holiday season. The number of passengers
traveling in certain months can be found in a figure 5.
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Figure 8. Number of passengers in 2007

Source: Self-elaboration
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The specificity of the offer for the airport-efficient rules
for personal sale

According to legal regulations, each new software, and especially the one
introducing innovative solutions has to be approved®, which forces the IT
companies to develop knowledge of rules and laws concerning Airports and Civil
Aviation. It requires also specialized measures of personal selling - convincing
policy-makers (showing the benefits - reduction of expenses) to take the effort to
obtain the consent of the President of the Civil Aviation Authority to make changes
in the computer system. Each introduced software for airport must meet and must
be based on safety requirements applicable to all Airports, which, due to their
specificity are subject to specific safety conditions, which are referred in the Polish,
EU and international regulations. Events in the US in 2001 tightened safety
requirements for airports and air traffic. Moving around the separated Airport areas
requires permits and detailed control every time a person enters the airport. All
these restrictions hinder getting knowledge of issues related to the operations and
problems of airports. Obtaining permission to enter the so-called "sterile zone"
requires from an IT company representative extraordinary interpersonal skills and
activities based on recommendations. Very often, in the case of a helpdesk service,
specialists must have access to the airport servers, and it requires a constant pass,
which is issued after such person's criminal record is checked and personal control
in each case, the list of tools brought to the safety zone, skills, behavior and
movement in an isolated area. Airport is a special place when it comes to safety
requirements, one can not take a shortcut or bypass procedures, and thus acquiring
knowledge on the functioning of airports, information systems in use, its modernity
and functionality, which is the basis for further improvements need to be based on
confidence supported by formal prerequisites.

The choice of alternative solutions

Representative who knows the needs of the client should provide him a specific
offer or product. However, it is worth to prepare alternative solution, because
usually a representative has the opportunity to meet customer needs in several
ways. Limited choice of actions can result in the resignation of the purchase of
goods. Note, however, that the choice should not be too large otherwise it may
cause decision trouble, i.e. decision puzzle. Three is considered as the magic

% The draft Regulation of the Minister of Transport, Construction and Maritime Economy on the ap-
proval of procedures and changes in functional systems defines the administrative procedure for the
information provided to the President of the Civil Aviation Authority on planned changes to function-
al systems, referred to in the above Regulation No 1034/2011, by the persons referred to in art. 128b,
paragraph 1 of the Act - Aviation Law. It has been settled that the transfer of this information will be
in writing and will follow after the determination of schedule changes by the entity indicated in the
Act. It was agreed that the President of the Civil Aviation Authority may request additional data, if on
the basis of previously provided information it is not possible to determine the impact of changes on
the security of functional systems.
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number in sale. This gives sufficient number to choose from and does not cause the
decision-making inertia®.

Price

Keep in mind that the first given by a representative price is the price to which
the customer will refer. Therefore, it is good to begin with a higher price because it
is easier to adapt to the client's portfolio down than up. Contrast rule works here.
This means that with respect to the first price the customer will have a sense of
savings. If possible, the price should be given at the end of the presentation. The
idea is to provide a product or service in such a positive way that when prices are
shown, the client is already convinced of its value and the benefits that flow from
its purchase”.

Flexibility

The aim of the presentation is not to show all the features and benefits of the
product, or service, but to focus on what is beneficial to the customer concerned.
Be careful not to fall into a rut. Do not convince the customer to what it really is
not interesting or is completely unsuitable, and only distracts the customer from the
crucial points®.

Competition is ... a friend

When a client asks for the competition, the representative should answer that
competition has good offer, but customers choose solution to his company because
it has unique qualities that distinguish its product or service from the competition’.

Submitting only real promises

Representative can not promise something he can not do. Often it happens that
the credibility that is difficult to earn, can be lost in not important matters. This can
determine whether the customer decides to choose offer of the representative, or
another company. The representative should be fully trustworthy, and should keep
their promises even in the smallest matters®.

Client’s reservations - the way to continue to seek solutions.

Regardless of how well a representative will lead the presentation and recognize
the needs of the customer, he can always face his objections. During the
presentation, the client wonders and may have questions or concerns.

*J. Gut, W. Haman, Handlowanie to gra, Helion, Gliwice 1999, p. 98.
> Ibidem.
® Ibidem.
" Ibidem.
® Ibidem.

191



Jolanta Urbaniska, Krzysztof Ratman

Representative can not ignore them. He should answer all questions of the
customer®,

Bermuda Triangle Method

Bermuda triangle method is based on careful listening to all reservations of
client. It is also important to show the customer interest, no matter how absurd he
is in his allegations. Customer must feel listened to, must have also feel that the
representative is on his side. The customer must show understanding of his
emotions, even if the representative disagrees with him. It is a question of
understanding the genesis of the reservation. In this regard, representative must ask
the right questions, so that the client opens up before him and reveals the real
reason for the complaint. The sale will end only if all doubts and objections are
explained and solved. Skillful dealing with complaints is nothing else but a
preparation for the finalization of a positive meeting™.

Other ways to counter the claims of the customer:

— Indirect negation - means to virtually agree with the client and then to counter-
ing allegations "yes ... but ..."

— bumerang - is transforming objections to the cause, so as to speed up the deci-
sion to purchase,

— compensation method is to present the best point of the offer, as a counter to the
objections™.

IT services for airports

"In the pervasive atmosphere of economic crisis and chaos in the market of air
operations, decision-makers should refer to the IT technology as a broad-based tool
to achieve favorable economic results of port operations and for the rise of
competitiveness in an increasingly difficult market of operating passenger and
freight flights™™. Improving economic efficiency of airports is possible to achieve
through a reduction in operating costs, not forgetting to increase the quality of
passenger service (individual and freight).

Nati Gate system was introduced in Rzeszow airport in 2013. Its aim is to increase
safety during ticket and passport check by controlling passengers allowed into the
security zone. Ultimately, it is designed to replace a man in the process of passenger
identification. In the implementation of the Nati Gate system, the most important
issue is the fact that while the level of safety is increased, the time of check-in
remains unchanged. An important element of the Nati Gate system is a possibility of
elimination of human error as a result of negligence, lack of technical possibilities, or
a worse day of the person responsible for the clearance, impaired concentration, and
also disease. The system has no worse days, regardless of the weather.

° Ibidem.

% Ihidem.

11 G. Kaser, Training International, Glarus, Krakow 1995, p. 146.
12 R. Rymer, Lotnisko pl., Sygnity, 2012, p. 1.
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After implementing the Nati Gate system at the International Airport Rzeszow-
-Jasionka it turned out that significantly more signals that unauthorized persons
wanted to get to the safety zone have been reported. If a passenger is for example
on the list of dangerous people, the system will immediately report such
information to the sterile zone service. The service has the ability to react, e.g. in
the form of increased, more precise control of such passenger. It may even require
personal control. This approach allowed for an increased level of security. System
solutions also offer unique functionality of real-time information about the number
of passengers of individual departures, which have passed through the security
check at the time. It is also possible to check the hour of a passenger check-in. This
can help, for example in case of theft. Service checks what time passengers passed
the ckeck-in and exclude from the circle of suspects passengers who did it after the
theft. This greatly reduces the amount of non-suspects, consequently, the time to
resolve the case. So, indirectly, the system also affects the punctuality of passenger
traffic. Cooperation with automatic gates significantly accelerates passenger
service and reduces its costs by reducing the number of employees needed to
handle the passengers. Ultimately, the system will be completely maintenance-free.

Everything that happens from the first contact with the customer, to ongoing
technical support represents a whole process of sale - personal selling focused on
identifying and satisfying customer needs, supported by high-quality, specialized
after-sales service. The ability to identify and create customer needs and find
solutions that satisfy those needs is important. In contrast to traditional retail,
discussed sales process does not end when the contract is signed. In the case of
software, only then the process really begins. Since the signing of the contract
requires a continuous contact with the customer. When creating software client
shall make any comments as to its operation and functionality. These changes are
introduced, even if it completely changes the initial findings as to the functionality
of the software.

In order to build long-term relationships with customers, after-sales service is
very important. In the case of software, after-sales service is associated with
constant contact of customer with technical support. When it comes to software
dedicated for airports it is of strategic importance. This kind of niche activity,
carries a very big chance:

— high specialization "sewing tailored programs",

— the opportunity to learn the whole market, to achieve market leadership.

— This is also connected with many dangers:

— in the case of customer dissatisfaction with a product or service, information
about the unfairness of the company very quickly reaches all existing and po-
tential customers,

— very limited market

Conclusions

However, in an era of continuous development of airports, new technologies,
increasing needs, the need for, among others, increased security and improved
passenger service, the demand for such specialized services will continue to grow.
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SPECYFIKA ODBIORCY USLUG IT - PRZYKEAD LOTNISKA

Streszczenie: W pracy skoncentrowano si¢ na przedstawieniu zakresu dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorstwo z sektora IT w celu wypelnienia niszy rynkowe;.
Glownym zadaniem badanego przedsigwzigcia jest stworzenie i sprzedaz programéw IT
dla portow lotniczych. Glowna idea wymienionych programow jest, aby ruch lotniczy
mozna byto organizowa¢ w sposob bardziej wydajny.

Stowa kluczowe: infrastruktura, konkurencja, port lotniczy, ustugi IT
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SOCIAL CRM JAKO DETERMINANTA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW

Karina Kaszyca, Jacek Zacharski
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Streszczenie: Rozwdj Internetu spowodowal rozwdj social mediow. Portale
spotecznosciowe, ktore w swoich grupach skupiaja nie tylko osoby fizyczne, ale takze
przedsigbiorstwa, przescigaja si¢ w zabiegach ulatwiajacych komunikacje czy
nawiazywanie kontaktow. Stosowane metody polegaja na dialogu miedzy partnerami oraz
umozliwiajg sprawng oceng produktu czy ustugi. Tresci, ktore dostajg si¢ do obiegu, sa
przewaznie niecenzurowane i w zwigzku z tym wyrazajg obiektywne uwagi konsumenta.
W biznesie jest to niezwykle wazne, poniewaz przedsigbiorca otrzymuje natychmiast
feedback na temat produktu czy ustugi. Social media posiadajg wiele zalet, przede
wszystkim szybko$¢ przekazu informacji, niewielkie koszty zwigzane z funkcjonowaniem
czy rozpowszechnianiem reklam. Pozwalaja nawigza¢ kontakt z klientem i zdoby¢ jego
zaufanie. Kazde przedsigbiorstwo szuka sposobu, aby jak najlepiej i jak najskuteczniej
zorganizowaé proces sprzedazy i obstugi klienta. Przedsigbiorca stara si¢ mozliwie
szybko reagowac na otoczenie. Artykul porusza zagadnienia dotyczace wplywu social
mediéw na wynik sprzedazy oraz rozwdj marketingu.

Stowa kluczowe: CRM — Customer Relationship Management, relacje z klientem, social
media, zarzadzanie przedsigbiorstwem

Wprowadzenie

CRM (ang. Customer Relationship Management), czyli zarzadzanie relacjami
z klientem, nie moze by¢ postrzegane tylko na ptaszczyznie technologii. Definicja,
ktora najtrafniej odzwierciedla funkcje CRM w przedsigbiorstwie, mowi: CRM jest
to nowa strategia, proces, kultura i technologia biznesowa, ktéra umozliwia organi-
zacjom optymalizacje zyskow i zwickszenie dochodowosci firm poprzez zrozu-
mienie i wyjscie naprzeciw potrzebom klientow™.

System CRM pozwala lepiej poznaé potrzeby klientow oraz daje mozliwos¢
uszeregowania ich — od klientow kluczowych do tych nieoptacalnych. System ten
umozliwia prognozowanie, ktore obszary w przysztosci moga przynie$¢ zysk dla
przedsiebiorstwa. W ostatnich latach wzrosto zainteresowanie wdrozeniem CRM
przez $rednie i mate przedsigbiorstwa. Sytuacja rynkowa zmienila si¢ i to klient
dyktuje, co chce kupi¢ i czego potrzebuje. Aby sprosta¢ wymaganiom klientow,
przedsiebiorstwa szukaja coraz to nowych rozwiazan, ktore usprawnig komunika-

1 M. Warwas, CRM — o co tu chodzi?, ,,Modern Marketing” 2000, nr 1.
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cj¢ miedzy producentami a konsumentami. Wszystkie te aspekty spowodowaty
gwaltowny rozwoj koncepcji zarzadzania relacjami z klientami w aspekcie Social
CRM.

Sukces portali spotecznosciowych, takich jak Facebook, Twitter czy YouTube,
sprawity, ze menedzerowie zainteresowali si¢ tym, jak wykorzysta¢ to zjawisko, aby
uswiadomi¢ konsumenta, rozwina¢ informacje o produkcie, a w konsekwencji aby
wzrosta sprzedaz. Nie ma tygodnia, a nawet dnia, aby nie byto debiutu nowych uzyt-
kownikéw na tego typu portalach, rowniez nowe portale pojawiaja si¢ zaskakujaco
szybko. Celem artykutu jest przyblizenie koncepcji Social CRM, zbadanie, czy kon-
cepcja ta jest uzyteczna w biznesie oraz jakie ma to przetozenie na sprzedaz.

Perspektywa zarzadzania relacjami z klientem

Wedtlug Boston Consulting Group w Polsce bardzo mocno rozwija si¢ sprzedaz
przez Internet. W roku 2015 warto§¢ gospodarki internetowej siegnie 77 mld zt
(4,1% wartosci PKB)?. W 2009 roku polska gospodarka internetowa osiagneta
w warto$¢ 35,7 mld zt. Z danych przedstawionych przez Boston Consulting Group
wynika, ze w 2009 roku udziat polskiej gospodarki internetowej byt dwukrotnie
mniejszy niz w panstwach Europy Potnocne;j.

Z ostatnich badan przeprowadzonych przez BCG wynika, ze 60% gospodarstw
ma w Polsce dostep do Internetu. Polscy internauci spedzajg ok. 14,50 godziny
tygodniowo, przegladajac strony internetowe. Aktywnie je przeszukuja, biora
udziat w dyskusjach czy czatach. Pod tym wzgledem Polska znajduje si¢
W czolowce krajow europejskich. Potencjat dla sprzedazy produktow i ustug przez
Internet jest ogromny.

Dokonujac zakupdéw w sieci, stanowiacych 2,90% handlu detalicznego, inter-
nauci oszczedzajg okoto 15% w stosunku do tego, co wydaliby w sklepach trady-
cyjnych, nawet po uwzglednieniu kosztow wysytki®. Do produktow najczescie]
kupowanych przez Internet naleza: kosmetyki, odziez, buty, ksigzki.

Wspolczesny klient bardzo czgsto nie jest juz tylko konsumentem, lecz staje si¢
prosumentem. Innymi stowy — jest to aktywny nabyweca, ktory poszukuje intersu;jg-
cych go marek, a takze oczekuje od producentéw i uslugodawcow coraz bardziej
spersonalizowanych ofert, ktorym towarzysza przyciagajace uwage komunikaty*.

Warto zauwazy¢, ze CRM jest czescig sktadowg e-biznesu, ktora zapewnia lep-
sza koniunkture, wywierajac pozytywny wplyw na podstawowy przychod’. CRM
optymalizuje procesy zwigzane z klientem, usprawnia proces obshlugi. Systemy
CRM w swym zatozeniu majg stworzy¢ zasoéb danych o zjawiskach zwigzanych
z kontaktami z dostawcami. Rozwigzania te maja pomoc w glgbszym zrozumieniu
tego, co i kiedy chca kupowaé nabywey®. Internet daje takie mozliwosci. Klienci

2 www.polskainternetowa.pl / raport 09.09.2015 - Raport Boston Consulting, s. 6 (odczyt: 15.10.2015).
3 -
Ibidem.
* K. Peszko, Instrumenty marketingu i ich wplyw na zachowania nabywcéw, [w:] Zachowania nabyweow,
red. J. Perenc, G. Rosa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011, s. 153.
® L. Veros, CRM — strategia sukcesu, Teleinfo, Warszawa 2001, s. 19.
A, Dejnaka, CRM. Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 119.
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Social CRM jako determinanta rozwoju przedsiebiorstw

W szybki sposob maja dostep do stron internetowych, gdzie znajduja si¢ informacje
0 produkcie. Marketing w aspekcie walki konkurencyjnej w dobie Internetu stat sie
bardzo wymagajacy. Od ludzi, ktérzy go tworza, menedzerowie oczekuja kreatyw-
nosci, szybkosci w dziataniu oraz elastycznosci wzgledem klienta.

Sprzedawcy sa kolejnym ogniwem taczacym klienta z firma. Ich zadaniem jest
zainteresowanie potencjalnego klienta produktem, nawigzanie wtérnego kontaktu
i sfinalizowanie sprzedazy. Najczesciej proces sprzedazy rozpoczyna si¢ od dziatan
marketingowych. Nastepnie przeprowadzony jest szereg dziatan handlowych skie-
rowanych do wyselekcjonowanej grupy’. Techniczna budowa tego modutu CRM
jest zazwyczaj projektowana bezposrednio pod preferencje klienta zamawiajacego.

Sukcesem jest, gdy klient po dokonanym zakupie ponownie wybierze ten sam
produkt. CRM umozliwia po transakcji sprawdzenie zadowolenia klienta. Nastgp-
nie przedsigbiorcy maja mozliwo$¢ zweryfikowaé jego potrzeby oraz moga spraw-
dzi¢, czy klient planuje ponownie zrobi¢ zakupy. Moga takze w aktywny sposob
zachegci¢ go do ponownych zakupow. Jesli klient zaufa sprzedajgcemu i rozwinie
si¢ ni¢ wspolnego porozumienia, cena produktu czgsto schodzi na drugi plan.
O tym, czy klient kupi towar, decyduja personalne relacje. Budowanie i utrzymy-
wanie kontaktow z klientem po dokonanym zakupie nosi nazwe customer care
1 w dostownym tlumaczeniu oznacza dtugoterminowe budowanie partnerskich re-
lacji miedzy przedsigbiorca a klientem.

Celem CRM jest dostarczenie klientom tego, czego konkretnie chcg, z uwzgle-
dnieniem ich osobistych preferencji. Aby dokladnie zrozumie¢ potrzeby klienta,
zastosowanie tradycyjnych narzgdzi marketingu mix juz nie wystarczy. Trzeba
stworzy¢ miedzy klientem a organizacjg skuteczng platforme¢ komunikacji, ktora
pozwoli wstuchaé si¢ w jego potrzeby oraz pozna¢ motywy jego dziatania. Dzigki
uzyskanym w ten sposob informacjom mozliwe jest dokonanie analizy potrzeb
konkretnego nabywcy oraz przygotowanie oferty specjalnej spetniajacej indywidu-
alne oczekiwania odbiorcy?®.

Jak podaje firma analityczna PMR, e-handel jest obecnie tym kanatem rynku
detalicznego, ktory notuje stabilna dynamike wzrostu i wedlug prognoz osiagnie
warto§¢ ponad 27 mld zt. Prognozy dla tego rynku sa bardzo obiecujace i mowia
0 podwojeniu jego warto$ci w przeciggu pigciu lat. Co wigcej, na warto$¢ rynku
nie wplywaja znaczaco negatywne informacje na temat kondycji gospodarki czy
konsumpcji indywidualnej’.

SCMR jako determinanta rozwoju sprzedazy oraz sposob
zarzadzania marka

W dzisiejszych czasach media spoteczno$ciowe odgrywaja kluczowa role
w ksztattowaniu relacji miedzyludzkich. Jak juz wczes$niej wspomniano, Facebook,

" Ibidem.

& http://www.technologie.nf.pl/artykul/7614/CRM,2008 (odczyt: 15.10.2015).

® PMR: wartos¢ rynku e-commerce wzrosnie do 27,3 mld zt w 2014 r., ,,Puls Biznesu” 15.10.2014,
dostep: http://www.pb.pl/3897192,86597,pmr-wartosc-rynku-e-commerce-wzrosnie-do-27-3-mld-zl-
w-2014-r (odczyt: 15.10.2015).
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Instagram, Twitter, Nasza Klasa to tylko nieliczne portale, gdzie uzytkownicy lo-
guja si¢, zaktadaja konta i prowadzag w pewnym sensie blog, informujgc przy tym
innych uzytkownikéw o swoich upodobaniach, zainteresowaniach. Zbierajac in-
formacje zawarte w social mediach, w tatwy sposéb mozna zbudowa¢ profil klien-
ta, aby potem modc zainteresowaé go produktem. Warto zauwazy¢, ze SCRM po-
zwala budowac trwale relacje miedzy przedsigbiorstwem a potencjalnym klientem.
Standardowy CRM umozliwia tylko jednokierunkowy dialog miedzy klientem
a firma, inicjowany gtownie przez przedsigbiorstwo; w przypadku SCRM mozliwa
jest dyskusja, wymiana pogladéw oraz wykorzystanie wszystkich narzedzi (np.
forum dyskusyjnego), jakie sa dostepne w ofercie social mediow.

Wozrost liczby uzytkownikéw portali spotecznosciowych powoduje, ze $miato
mozna zaryzykowac teze, iz portale spoleczno$ciowe w niezwykle szybki sposdb
rozwijaja i wyznaczaja nowy trend w sieci.

Na rynku dostgpnych jest wiele firm, ktére $wiadczg ustugi zbioru danych
z portali spotecznosciowych. Do najczesciej pozyskiwanych informacji naleza:

— dane personalne, ktore dostepne sa w profilu uzytkownika, np. numer telefonu,
imi¢ i nazwisko, adres e-mail,

— dane dotyczace aktywnosci uzytkownika, np. informacje o jego przyjaciotach,
informacje o profilach jego znajomych;

— dane uzyskane z postow 1 wpisow uzytkownika, czesto sa to opinie na wybrany
temat;

— dane, ktore sg wnioskowane na podstawie blogéw oraz wpiséw, dotyczg przede
wszystkim biezacych danych, np. komentarze biezacych tematow.

W konsekwencji, na podstawie danych zebranych z profilu uzytkownika, firmy
konsultingowe moga ,,szkicowa¢” portret potencjalnego klienta. Uzyskane infor-
macje sa pomocne w dopasowaniu kampanii reklamowej, np. wysytanie newslette-
row czy linkdow promocyjnych.

Jest wiele zalet, ktore Swiadczg o przewadze social mediow nad mass mediami.
Przede wszystkim tatwos¢ 1 szybko$¢ dzialania tego systemu. Informacje przeka-
zywane sa w blyskawicznym tempie. Zmienia si¢ takze zywotno$¢ informacji
— w mass mediach informacja pojawia si¢ i w krotkim czasie znika, natomiast
W social mediach informacja, ktora raz si¢ wprowadzi w obieg, jest prawie niemoz-
liwa do usunigcia. Kolejna wazna zaleta portali spotecznosciowych jest szybkos¢
docierania informacji — od momentu tworzenia komunikatu do jego publikacji czas
jest minimalny. Dodatkowg zaleta jest fakt, ze treS¢ w zaden sposob nie podlega
weryfikacji. Uzytkownik pisze i publikuje swoje przemyslenia bez kontroli czy
cenzury.

Warto zatem zastanowi¢ si¢, dlaczego social media tak preznie si¢ rozwijajg?
Na pewno najwazniejszym czynnikiem, ktory powoduje, ze ludzie loguja si¢ na
roéznego rodzaju portalach, jest nawigzanie nowych kontaktow z innymi uzytkoni-
kami oraz utrzymanie kontaktéw juz istniejacych. Niejednokrotnie uzytkownicy
buduja ,,swoje wirtualne zycie”, opowiadajagc poprzez zdj¢cia czy posty, co si¢
w nim dzieje. W ten sposob szukaja oni uznania otocznia, szacunku, a w konse-
kwencji — przynalezno$ci do okre§lonej grupy spoteczne;j.
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Wielu menedzerow, obserwujac, z jaka szybkoscig kraza informacje na porta-
lach spotecznos$ciowych, zdecydowalo si¢ na zatozenie konta dla swojej firmy.
Umieszczajg oni na portalach spotecznosciowych informacje o produktach, aktual-
nych promocjach czy nowos$ciach, ktore zamierzaja wprowadzi¢ na rynek. Uzyt-
kownicy prawie natychmiast otrzymujg t¢ informacje. Ten sposob reklamy, oprocz
btyskawicznego przeplywu treéci, generuje praktycznie zerowe koszty.

Social media a dzialania sprzedazowo-marketingowe przedsi¢biorcow

Sita, z jaka social media budujg relacje miedzy uzytkownikiem, potencjalnym
klientem a przedsigbiorstwem, jest bardzo duza. Portale spotecznosciowe typu Na-
sza Klasa, Facebook czy Twitter zrzeszaja miliony uzytkownikoéw. Taka grupa
ludzi nie mogla zostaé niespostrzezona przez przedsigbiorcow. Kazdego dnia
zmieniajg si¢ sposoby informowania potencjalnych klientow — uzytkownikow por-
tali spoteczno$ciowych o produktach lub ustugach. Przedsiebiorcy coraz czesciej
doceniajg potege portali spotecznos$ciowych. Najczesciej social media sg wykorzy-
stywane do tworzenia wizerunku marki, sprzedazy oraz akcji reklamowych, budo-
wania potencjalnej bazy konsumentow. Poprzez aktualizacje, posty, biezace infor-
macje uzytkownicy portali nieSwiadomie biorg udziat w akcjach marketingowych.
Ten typ marketingu mozna nazwa¢ marketingiem szeptanym. Wokol przedsie-
biorstw, ktore staja si¢ uzytkownikiem portali spoteczno$ciowych, budujg si¢ gru-
py zrzeszajace osoby zainteresowane, ktore by¢ moze w przysztosci beda klientem,
a poki co obserwuja profil. Ten typ aktywnosci takze mozna zaliczy¢ do dziatan
marketingowych.

Portale spotecznosciowe biorg udzial w tworzeniu tzw. customer generated me-
dia, a wigc komunikatow oraz informacji tworzonych i wysytanych przez uzyt-
kownikow. Dzigki temu przeplywowi informacji, ktory wczesniej byt praktycznie
jednostronny — od producenta/ustugodawcy do klienta, teraz stal sie dialogiem.
Firmy moga poznawac¢ opinie i upodobania swoich klientow oraz dostosowywac
swoje produkty do ich gustow i oczekiwan'®,

Podsumowujac, $miato mozna powiedzie¢, ze W dzisiejszych czasach media
spoteczno$ciowe powinny by¢ wykorzystywane w marketingu oraz sprzedazy.
Liczba ich uzytkownikoéw potwierdza, ze w tatwy sposéb oraz przy minimalnym
wktadzie srodkow pienieznych mozna zbudowaé kampani¢ reklamowa, ktorej za-
sieg porownywalny jest z kampanig reklamowa w telewizji.

Media spolecznosciowe i ich wykorzystanie w przedsi¢biorstwach

Do najbardziej popularnych systemow wykorzystujacych social media, ktore
mozna wykorzysta¢ w przedsigbiorstwie, aby rozwijac system zarzadzania wiedza
o kliencie, naleza: systemy klasy Business Intelligence, systemy typu ERP, syste-
my klasy CRM (Customer Relationship Management), systemy SCM (Supply
Chain Management). Systemy tej klasy pozwalajg gromadzi¢, systematyzowac,

W E. Dryjanska, Social media jako narzedzie w rekach spoleczehstwa obywatelskiego na przykladzie
organizacji ,,Avaaz”, ,,Global Media Journal. Polish Edition” 2009, No. 1.
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porzadkowaé i przechowywaé¢ dane. Nastepnie w razie potrzeby pracownik
w tatwy sposob moze skorzystaé z potrzebnej informacji.
Do podstawowych narzedzi mozna tutaj zaliczy¢:

1. System e-learningowy — jest to system, ktory pozwala dostosowaé nauke,
szkolenia odpowiednio do poziomu pracownika. Umozliwia takze obserwowa-
nie postepdw w nauce oraz modyfikacje szkolenia w toku nauki. System ten po-
zwala w jasny sposob $ledzi¢ postepy oraz osobisty rozwoj pracownika.

2. System wspomagania grupowego — system ten pozwala na rejestracj¢ poste-

pow, realizacji projektu, ktéry prowadzony jest w roznych krajach. Jest to pew-

nego rodzaju raport, ktoéry przetozonemu daje mozliwos¢ obserwacji wynikoéw
danego projektu.

System ekspertowy — jest to system, ktory wspomaga podejmowanie decyz;ji.

System zarzadzania dokumentacja — jest to system, ktory odpowiada za pra-

widltowy obieg dokumentacji w przedsiebiorstwie. Od momentu wprowadzenia

dokumentu w obieg az do jego archiwizacji.

5. System sterowania trescia — sSystem ten dedykowany jest budowaniu
i przeksztatcaniu stron internetowych. Nie jest konieczne, Zeby uzytkownik znat
jezyk programowania. Modyfikacja oraz wybor strony internetowej odbywa za
pomoca szablonow. Metoda ta jest prosta i skuteczna. Oszczedza czas i pienig-
dze. Kazdy pracownik przedsigbiorstwa jest w stanie nauczy¢ si¢ obstugi wyzej
wymienionego narzedzia.

Rozwoj Internetu sprawit, ze przedsigbiorcy coraz chetniej siegaja po aplikacje,
ktoére moga spowodowac, ze klienci z kolei siggng chetniej po produkt.
W ostatnim czasie mozna zaobserwowaé, ze duze koncerny stworzyty

i rozwinety swoje firmowe platformy. Na tychze platformach toczy si¢ ,,zycie kor-

poracyjne”. Jest to odbicie popularnego i ogélnodostepnego Fecebooka. Z matym

wyjatkiem — spoteczno$¢ mogg tworzy¢ tylko i wylacznie pracownicy korporaciji.

Platforma ta ma za zadanie gromadzenie danych, szybki i tatwy dostep do prowa-

dzonych projektow. Umozliwia ona dostep do danych archiwalnych. Oprocz tego

platforma moze posiada¢ forum dyskusyjne, czaty czy komunikator. Za pomoca
tych narzedzi pracownicy moga w tatwy sposob dyskutowac o biezacych proble-
mach oraz je rozwigzywac.

W ostatnim czasie bardzo popularne staja si¢ branzowe portale spotecznoscio-
we, gdzie skupiajg si¢ pracownicy tej samej branzy, ktorzy mogg wzajemnie wy-
mienia¢ si¢ doswiadczeniami, rowniez w razie problemow technologicznych.

Hw

Case study

Modelowym przyktadem wprowadzenia marki na polski rynek za pomoca por-
tali spolecznosciowych sa naturalne tajwanskie kosmetyki. Firma produkuje ko-
smetyki wytwarzane z substancji w 100% naturalnych. Wyroby nalezg do grupy
produktow ekskluzywnych. Jako przyktad mozna poda¢ koszt szamponu z wyciggu
z kawy — ok. 250 ml tego specyfiku to wydatek rzedu 80,00 zt. W Polsce znajduje
si¢ tylko biuro sprzedazowe. Dwie osoby odpowiadajg za promocje¢ i sprzedaz,
dodatkowo zatrudniona jest ksiggowa, ktora prowadzi rozliczenia. Firma posiada
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dwa kanaty reklamy i promocji. Pierwszym z nich jest sprzedaz przez promocje
w salonach fryzjerskich i kosmetycznych. Drugi sposob to media spotecznos$ciowe.
Firma obecna jest na Facebooku — tam potencjalni klienci moga obejrze¢ oraz za-
moéwié produkty. Osoby odpowiadajace za sprzedaz w latwy sposdb za pomoca
Facebooka moga na biezaco informowa¢ o promocjach czy nowosciach. Mozliwy
jest dialog za pomocg bloga, miedzy kupujacym a sprzedajacym. Dodatkowo nale-
zy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo to nie posiada zadnych butikoéw ani stoisk dro-
geryjnych. Réwniez reklama w mass mediach nie jest stosowana.

Na podstawie danych sprzedazowych mozna wyliczy¢, ze rozklad zbytu wynosi
50% na 50%: potowa lacznej sprzedazy realizowana jest bezposrednio w salonach
kosmetycznych, a polowa odbywa si¢ przez Internet. Klienci zainspirowani posta-
mi o aktualnych promocjach zamawiaja i kupuja kosmetyki. Portale spoteczno-
$ciowe zatem odgrywaja kluczowa rolg¢ w tym biznesie. Ich udziat w obrocie firmy
jest zdecydowany i porownywany z tradycyjnymi metodami. Ogromng zaletg jest
fakt, ze dziatania marketingowe na portalach spotecznosciowych generuja mini-
malne koszty, a sita, z jaka oddziatluja na kupujacego, jest bardzo duza.

Podsumowanie

W dobie rozwoju nowych technologii zmienia si¢ takze podejscie do klienta.
Przedsiebiorstwa muszg rowniez uwzgledni¢ t¢ zmiang i muszg uatrakcyjnia¢ swo-
je reklamy czy promocje. W dzisiejszych czasach nie wystarczy juz dysponowac
produktem, lecz tak samo wazne jest, aby umie¢ nim zainteresowaé klienta.
W strategiach rozwoju dzialu marketingu oraz sprzedazy przedsigbiorcy duzy po-
tencjal upatruja w mediach spotecznosciowych. Ogromng ich zaleta jest fakt, ze
dzialania realizowane sa prawie bezkosztowo. Druga wazna rzecza, o ktorej nalezy
wspomnie¢, jest mozliwo$¢ obustronnej komunikacji migdzy klientem
a sprzedajacym. Taki dialog czesto pozwala na dopasowanie oferty do klienta.
Z pomocg wskazowek od klienta mozna efektywnie zmodyfikowa¢ ustuge lub
promocj¢. Mozna rowniez na biezaco $ledzi¢, jak zmieniajg si¢ preferencje klienta.
Social media daja szanse znalez¢ bodziec, ktory pozwoli wzbudzi¢ w Kliencie cheé
realizacji transakcji.

Social media to doskonate narzgdzie pracy dla niewielkich przedsigbiorcow; da-
je ono gwarancje nieograniczonego kontaktu z potencjalnym klientem, jest to moz-
liwe poprzez wykorzystanie roznych opcji internetowych. Sita social mediéw pole-
ga na tym, ze pozwalaja one tworzy¢ intensywne relacje miedzy uzytkownikami,
w tym takze przedsigbiorcami, ktdrzy obecni sg na portalach spotecznos$ciowych.
Warto doda¢, ze uzytkownicy to grupa osob, ktorym zalezy na utrzymaniu relacji,
dlatego tresci dodane w social mediach czgsto sg podtrzymywane lub reaktywowa-
ne. Informacje, ktore zostaly juz raz wpisane w social mediach, nie ging. Social
media to koncepcja biznesowa, ktéra pozwala kreowaé wizerunek przedsiebior-
stwa, podaza¢ za oczekiwaniami klientow. Pozwala wzig¢ pod uwage wymagania
jednostki i tak dopasowac produkt, aby klient otrzymat to, czego oczekuje.

W swietle dostepnych informacji nalezy wnioskowa¢, ze SCMR bedzie si¢
preznie rozwijat. Social media w przysztosci beda odgrywac¢ w dalszym ciagu zna-
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czaca role. Social media to taka metoda prowadzenia dziatalnosci, w ktorej klient
jest w centrum zainteresowania i to on wydaje opini¢ na temat produktu, a jego
dalsze komentarze mogg zacheci¢ innych do zakupu lub skorzystania z ustugi.
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SOCIAL CRM AS A FACTOR OF DEVELOPMENT OF ENTERPRISES

Abstract: The Internet’s development caused development of social medias. A social
networking sites are using by both individual users and companies. Users pursue to makes
communications easier. The most important to achieve this goal are conversation and
dialogs between partners. Users could very easily find information about product and
opinion about some services. Informations on the Internet are usually objective and thanks
of this, companies can very easily and very quickly get feedback about theirs services or
products.

Social networking has a lot of advantages. One of the most important is speed of
exchange of informations. The cost of internet advertising are relatively low. Social
networking is great idea to gain customer’s confidence.

Each companies want to find a way to higher rate of sales and more customer satisfaction.
Entrepreneurs have to quickly react to changes of area.

This article touches on question of influence of social media to rate of sales and
developing of marketing.

Keywords: CRM — Customer Relationship Management, customer relations, business
management, social media
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